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Uvod

,Hra je radost. UCeni pfi hie je radostné.*

(J. A. Komensky)

Tato diplomova praca volne nadvédzuje na moju Zavereénu bakalarsku pracu, ktorej
témou bol presonalny audit — audit motivacie referentov oddelenia vymahania
pohladavok. Jednym z vysledkov auditu bolo zistenie, ze referenti vymahania tuzia
podielat’ sa na rozhodovani. Tento motiv bol v dotaznikoch oznaovany za velmi
dolezity a dotazovani referenti ho uvddzali na druhom mieste, hned’ po peniazoch.
Nasledovali motivy ako dobry pocit z dosiahnutych vysledkov, vyhra v stitazi, moznost’
ucit’ sa, ¢1 moznost’ kariérneho rastu. Pri avahach o tom, ako motivovat’ zamestnancov
oddelenia vymahania pohl'addvok a uspokojit' ¢o najviac potrieb a motivov som Sa
snazil nazerat' na tému motivacie optikou viacerych teorii. Teoéridm, ktoré najviac
priblizuji mozné rieSenie poziadaviek zamestnancov venujem tvodné kapitoly tejto
prace. Na zaklade tychto tedrii som dospel k nazoru, Zze bezné ¢innosti je potrebné
obohatit, je potrebné prejavit viac dovery v schopnosti zamestnancov, pracu
zatraktivnit’, ale ponechat’ sutazivého ducha a zaroven podporit’ ucenie. V duchu
Komenského citatu a po viacerych skusenostiach z praxe som sa rozhodol navrhnat
motivaéni manazérsku hru, v ktorej referenti prebert role ,,riaditelov*. Cielom prace
je teda vytvorit’ motivaény program formou manazérskej hry. Takto koncipovana hra
predpokladéd zvySenie vykonnosti a jasné stanovovanie cielov, preto sa v praci venujem
téme vykonnosti, jej riadeniu, jej vztahu k motivacii, metodike riadenia podl'a cielov
(MBO), ktora je vistej podobe zavedena na oddeleni pohladavok iV sti¢asnosti.
Jednym z pilierov hry je delegovanie pravomoci. Delegovanie pravomoci je v prostredi
oddelenia vymaéhania pohladdvok novinkou, pritom je vSak jasnou odpoved’ou na
potrebu zucastnovat sa na rozhodovani, ktor prejavili referenti vymahania
Vv dotaznikoch. Preto sa tejto manazérskej technike, alebo paradigme venujem V praci
podrobnejSie. Pred projektovanim — dramaturgizdciou manazérskej hry v praci
objasiiujem teoretické vychodiskd k téme hry a manazérskej hry. V praktickej cCasti
predchdadza samotnej hre predstavenie prostredia, V ktorom bude hra prebiehat’.
V zavere prace sa snazim zhodnotit’ kladné a zdporné stranky hry a rizikd a mozné
komplikéacie pri jej zavadzani. Je vSak isté, Ze o tom, ¢i navrhovanid hra méze byt
radostou a praca (ucenie) referenta pohladavok moze byt radostnd, rozhodne az jej

zavedenie do praxe.



1 Motivacia

Snom vécsiny veducich pracovnikov je mat’ vysoko motivovanych a vysoko vykonnych
zamestnancov, ktorych spravanie sa v praci a pracovné vykony nevyzaduju prakticky
ziadne zasahy. Realita je samozrejme ind, a tak vediicim nezostava ni¢ iné, len venovat’
mnozstvo myslienok, energie a Casu tomu, aby sa podriadeni zamestnanci svojimi
prejavmi Kk tymto snom aspon priblizili. Veduci sa vedome snazia motivovat’, inSpirovat’
a presviedCat. Motivacia jednotlivcov k lepSim vykonom, snaha motivovanim
stabilizovat’ vykonnost timu, zabranit ,,syndromu vyhorenia®“ dlhoro¢nych
zamestnancov ¢i podporit’ zvedavost’ a uCenie v time je vSak vel'mi naro¢na uloha.
»Vztah kpraci se formuje v prubéhu pracovniho procesu, ale je predurCovan jiz
vychovou k praci, resp. k plnéni povinnosti v détském veéku, a do zna¢né miry i Skolni
pracovni vychovou, v niZ je zahrnuta i vychova k volb& povolani.“* ManaZéri sa teda
neraz snazia zmenit’ vztah k povinnostiam zakoreneny v 'ud’och od detstva. A to mdze
,byt tak depresivni — vite, Zze vaSi zaméstnanci, kolegové, $éf, pratelé a vase rodina

“2 Cestou z depresie, ktori spomina

mizou dosdhnout vic — ale zatim tomu tak neni.
Clegg su vedomosti o 'udskych potrebach, postupnosti ich uspokojenia, o typoch l'udi a
informacie o tom, ¢o zamestnancov motivuje k tomu, aby pracovali, a ktoré motivy je

potrebné uspokojit’, aby podavali ¢o najlepsie vykony.
1.1 Teorie motivacie

Napriek tomu, Ze vSetci tuSime €o je to motivacia, je velmi tazké ju popisat’, alebo
definovat’. Nedé sa citit’, vidiet, pocut’, ani chytit. Ned4d sa zmerat, alebo len vel'mi
tazko, prostrednictvom prejavov spravania sa, pripadne ziskanim odpovedi na otazky
preco Clovek robi prave ,,to* a prave ,tak®, ako otom piSe Max A. Eggert. Totiz ,,v
doslovném smyslu motivace jako takova neexistuje — mize byt jediné vypozorovana
z chovani nebo jeho zmén, ptipadné z individualnych rozhovorl o potfebach a motivech
jedinct.® Iked’ je tak naroéné definovat’ motivaciu zrozumitelnym a vieplatnym
sposobom, na zaklade mnohych tedrii motivacie vieme aspon definovat’ a do praxe
zaviest také sposoby prace s lud'mi, ktoré inSpirujii k lepSim vykonom a Zelanym
prejavom spravania sa. Pritom mdzeme tedrie motivacie rozdelit’ na tedrie zamerané na

obsah (napr. Maslowova tedria potrieb, Herzbergova dvojfaktorova tedria,

! Nakoneény, M: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni, Management Press, Praha, 1992, s. 52.
2 Clegg, B.: Motivace, CP Books, Brno, 2005, s. 1.
3 Eggert, M. A.: Motivace, Management do kapsy 3, Portal, Praha, 2005, s. 4.



McClellandova teoria potrieb, atd.), Cize tie, ktoré ,sa zaoberaji poznanim
motivaénych pri&in, ktoré podnecujii konanie pracovnika a udrziavaji jeho spravanie**
a teorie motivacie zamerané na proces (napr. Vroomova teoria expektancie, Tedria
stanovovania cielov, Adamsova tedria rovnosti, atd’.), ktoré¢ ,boli formulované na
zaklade skimania spravania a zistovania, ¢o vedie pracovnika k ur¢itému spravaniu pri
uspokojovani potrieb.® Kedze cielom prace je vytvorenie motivaéného programu
formou manazérskej hry, k popisaniu motivacie vyuzijem iba niektoré z mnoZstva
teorii.  Zakladom pri motivacii zamestnancov je poznat tie potreby, ktoré sa
zamestnanci snazia prave uspokojit’. Pri tvorbe manazérskej hry budem preto vychadzat
z Maslowovej tedrie potrieb. Principom navrhovaného motiva¢ného programu je
delegovanie, ktorého jednym z dosledkov je zmena obsahu prace zamestnanca. Prave
zmena obsahu delegovanim prace moze byt’ pre zamestnancov motivujicim faktorom —
motivatorom, o ktorych hovori Herzbergova dvojfaktorova teoria. Ak ma manazérska
hra zamestnancov motivovat’, jej ciele musia byt dostato¢ne atraktivne, preto sa opriem
0 Vroomovu tedriu expektancie. Zaroven sa vSak zamestnanci musia s cielom stotoznit,
preto Vv tejto Casti prace pouzijem i tedriu stanovovania cielov Lathama a Locka. Na
teorie o cieloch nadvézuje i hodnotenie zamestnancov podla cielov (MBO), ktoré je

tiez jednym z principov navrhovanej manazérskej hry.
1.1.1 Maslowova teoria potrieb

Zaklad tejto teorie tvori ,,zGZeny pohled na podstatu lidskych potieb a jejich organizaci,
piedstava, Ze v ¢lovéku je uloZena urcita struktura potieb, ktera je implicitné prodiizena

»tajnému stavebnimu planu lidskych motivi® a predisponuje c¢loveéka k ur€itym

«6

tendencim, které jsou ve své sile odstupniovany.*” Abraham Maslow, teda vo svojej

teorii motivacie l'udského konania zameranej na obsah tvrdi, ze ,, zdkladem lidské

aktivity je uspokojovani potfeb.“7

Tieto potreby zoradil do pétstupnového
hierarchického systému, ktory je v grafickej podobe znamy ako Maslowova pyramida,

alebo Maslowova hierarchia potrieb.®

* Fuchsov4, K. Kravéakova, G: ManaZzment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 30.

% tamtiez, s. 30.

¢ Wiswede, G: Motivation und Arbeitsverhalten, Miinchen, 1980 dle: Nakone¢ny, M: Motivace
pracovniho jednani a jeji fizeni, Management Press, Praha, 1992, s. 94.

" Bé&lohlavek, F: Organizacni chovani, Rubicon, Olomouc, 1996, s. 172.

8 srov. Bélohlavek, F: Organizacni chovani, Rubicon, Olomouc, 1996, s. 172., Fuchsova, K. Krav¢akova,
G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 30.



Sebarealizacia
Uznanie a ocenenie
Socialne potreby
Potreby istoty a bezpecia
Fyziologické potreby
Obr. ¢. 1 Maslowova pyramida potrieb9

Zoradenie a Specifikacia potrieb nema samo o sebe V teoretickych koncepciach ziadny
V}'Iznam.10 Vyznam tedrii dodava Maslow tvrdenim, Ze ¢lovek pri uspokojovani svojich
potrieb postupuje postupne od najzakladnejSich fyziologickych potrieb, cez potreby
bezpecia, socialne potreby, potrebu ucty az po potrebu sebarealizacie. Inymi slovami az
po zniZzeni pocitu nedostatku  potrieb nizSej Urovne zameria sa clovek na
uspokojovanie vys§ich potrieb a tym sa straca hodnota niZ$ej potreby." Na zéklade
tychto zisteni je potom mozné pokusit sa premietnut’ jednotlivé stupne potrieb
Z Maslowovej pyramidy do pracovnej motivacie a dedukciou nacrtnut’ aké ma manazér
moznosti k ich elimindcii.

Fyziologické potreby reprezentuju zakladné potreby zamestnanca. ,.Jsou hlavni
zékladnou motivace. Nejsou-li uspokojeny, ovladaji cely organizmus takze jiné potieby
nemohou existovat (napf. cela osobnost a vSechny psychické procesy hladového
¢lovéka jsou ovladnuty potiebou potravy). Jakmile je fyziologické potfeba uspokojena,

12 . . iy ‘. r
“** Mozno medzi ne zaradit' i mzdu, finan¢né

stadvd se v dané situaci nevyznamna.
prostriedky, alebo iné formy mzdy (naturalie) za pracu. ManaZér moze tito potrebu

o . . y .1
eliminovat’ pomocou vhodného systému odmetiovania™.

Potrebu bezpecia, teda istotu buducnosti moZe zamestnancovi zabezpecit' napriklad
trvaly pracovny pomer. Pracovnici pracujici na iny typ pracovného pomeru (napriklad
formou dohody o0 vykonani prace, alebo formou brigadnického pomeru) sa snazia
uspokojitt prave tato potrebu. Potrebu bezpeCia reprezentuje aj zabezpecenie

bezpecnosti pri praci, vhodné ergonomické a iné podmienky na pracovisku. Manazér

® Fuchsova, K. Kravéakova, G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 31.

1% srov. Dvorékova, Z.: Management lidskych zdroji, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 170.

Y srov. Fuchsové, K. Kravéakova, G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 31.
12 Homola, M.: Motivace lidského chovéni, Statni pedagogické nakladatelstvi, Praha, 1972, s. 141.
3 srov. Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 13.



mdze tito potrebu uspokojit’ zvolenim vhodnej formy spoluprice pre pracovnika,
dodrziavanim a presadzovanim dodrziavania zdsad bezpec¢nosti pri praci a vytvorenim

vhodnych pracovnych podmienok14.

Socialne potreby vV zamestnani znamenajui potrebu byt sucast'ou kolektivu, mat’ dobré
vztahy s kolegami, byt oblibenym v kolektive, ¢i jednoducho byt v kontakte so
spolupracovnikmi. V pripade socidlnych potrieb je jednou z tloh manazéra budovat’

a udrziavat tim, atmosféru a prostredie na pracovisku®®.

Potreba tcty je v praci vyjadrena napriklad potrebou ¢loveka ziskat’ socialny status,
prestiz vyplyvajicu z profesie, postavenia ¢i ziskat' uznanie za vykon. V kategorii
potrieb ucty, ,,potieb sebeucty, priznivého hodnoceni sama sebe, seberespektu a uznani
ostatnimi se jeSté rozliSuji jednak potteby usili, uplatnéni, pfiméfenosti, divéry ke
svétu, nezavislosti a svobody, jednak potieby reputace, prestize pozornosti ze stany
druhych a vlastni dulezitosti. OhroZeni téchto potieb vzvolava pocit nejistoty, slabosti
a bezmocnosti.“*® Uloha pre manazéra je vtomto pripade zrejma v poskytovani
primeranej spétnej vdzby pracovnikovi formou kritiky (neuspokojenie potreby), alebo
pochvaly (uspokojenie potreby). Tieto potreby su vyznamne motivujuce pre velkl
skupinu pracovnikov s vysokymi ambiciami a schopnostou sebapresadzovania.'’

O potrebe sebarealizacie hovori snaha o to ,,stat se v§im, ¢im je ¢lovék schopen se

“!8 |de teda i 0 kariérny rast, alebo o potrebu ziGastiiovat’ sa na rieSeni zlozitych

stat.
pracovnych ¢innosti, prijimat’ zlozitejSie ulohy, €i potreba zucasthiovat sa na d’alSom
vzdelavani. ManaZér moze u pracovnika vzbudit’ potrebu sebarealizacie 1 tym, Ze spolu
s personalistom a pracovnikom kontroluji plnenie zavidzkov od posledného stretnutia
anaopak eliminovat' ju napriklad tym, Ze osobne oboznami pracovnika s d’al$imi
moznostami kariéry.19 Hierarchia nie je vzdy presnd, upokojovanie potrieb urcitej
urovne sa nemoze chapat’ ako absolutne, ale len relativne. Chovanie je vzdy motivované

viacerymi potrebami a nielen potrebami, ale aj stimulmi. Zdravy jedinec v spolo¢nosti

je motivovany predovSetkym posledne menovanymi potrebami sebarealizacie

¥ srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 14.

B srov. tamtiez, s. 14.

% Homola, M.: Motivace lidského chovéni, Statni pedagogické nakladatelstvi, Praha, 1972, s. 142.
7 srov. Dvorékova, Z.: Management lidskych zdrojt, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 171.

18 B&lohlavek, F: Organizaéni chovéani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 173.

9 srov. Bélohlavek, F.: Organizacni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 173.
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(sebaaktualizacie).”’ Maslow pomenoval aj charakteristické znaky sebaaktualizovanej

osobnosti:

JasnejSie vnimanie a zodpovedajice vzt'ahy k reallite
Uznavanie seba i druhych

Spontannost’ prejavu

Schopnost’ zamerat’ sa na problémy

Potreba privatnosti

Autonomia a nezavislost’ ¢loveka na okoli a na kultare
Potreba uznania

Mysticka sktisenost’ pocitu bezhranié¢ného horizontu

© 0 N o g b~ w0 DR

Pocit pospolitosti s druhymi v spolo¢enstve 'udi
10. Schopnost’ vytvarat’ interpersondlne vztahy

11. Demokraticka Struktara charakteru

12. RozliSovanie zdmerov a ciel'ov

13. Zmysel pre humor

14. Tvorivé schopnosti

. . o ., .21
15. Schopnost’ rezistencie voci kulturizacii

Maslowove znaky sebaaktualizovanej osoby sa v mnohom zhoduju s existencialnymi
podmienkami uspokojivého zivota, avSak niektoré maju dost’ neurcity az iracionalny
charakter. Rozdiel medzi chovanim sebabaktualizovanej osoby a osoby, ktora
sebaaktualizacie nedosiahla je vtom, Ze u sebaaktualizovaného c¢loveka nemdzeme
predvidat jeho chovanie, pretoze jeho motivacia je jedineCnd a vztahuje sa uz

K realizacii vlastnych moznosti, ktoré st rozdielne od moznosti ostatnych 050b.?

Cas vsak ukézal, Ze Maslowova teéria ma i svoje nedostatky. Patri k nim napriklad
priliSna komplikovanost’ v systéme potrieb, fakt, Ze po uspokojeni nizSej potreby
nemusi zékonite vyvstat’ potreba vyssia, ale ju mdze nahradit’ in4, neocakavana potreba
hierarchicky rovnakej urovne, ale i fakt, ze uspokojenie eliminuje potrebu iba pokial’ sa
jednéd apotrebu zdkladni a uspokojenie vysSich potrieb moéze zosilnit' potrebu ich

d’alSieho uspokojovania (napr. uspokojena potreba uznania moze posilnit’ tizbu po este

2 srov. Homola, M.: Motivace lidského chovani, Statni pedagogické nakladatelstvi, Praha, 1972, s. 142.
*! srov. Homola, M.: Motivace lidského chovani, Statni pedagogické nakladatelstvi, Praha, 1972, s. 152.
2 srov. tamtiez, s. 153.
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vatsom uznani).”® K Maslowovej tedrii bolo vyslovenych viacero kritickych nazorov.
Napriklad M. D. Dunnette kritizoval koncept sebarealizdcie tvrdenim, Ze Clovek sa
stalou snahou byt nieCim stdva sam sebe protikladnym, stane sa pravdepodobne
neurotickym a hierarchia potrieb nemusi koreSpondovat’ s aktualnymi potrebami
individua. Rovnako vyjadruje nazor, ze Maslowovo tvrdenie, ze chovanie je
determinované potrebami skor simultanne nez len jednou z nich, je v kontradikcii
s tvrdenim o uspokojovani potrieb, ktoré¢ vystupuju v hierarchickom usporiadani. Podl'a
Dunnetta je rozhodujtce to ¢o ¢lovek hodnoti a nie to o potrebuje. Prisne tym rozlisuje
potreby a hodnoty, lebo toto rozlisenie dominuje v Pudskom mysleni.?* Aj napriek
kritike Maslowovej tedrie, hierarchia potrieb a ich uspokojovanie ostdva jednym zo

zakladnych pristupov k motivacii v praxi.

1.1.2 Herzbergova dvojfaktorova teéria

Ako ziadnu tedriu, tak ani Herzbergovu dvojfaktorovu tedriu motivacie nemozno
povazovat’ za univerzdlne pouzitelnu a dokonalt ,,v zmysle platnosti a u¢innosti pre
vietkych pracujucich rovnako.“” Tato teéria viak hovori o pricinach spokojnosti
a nespokojnosti zamestnancov v praci a ,,konstatuje, ze spokojenost a nespokojenost
nejsou piimé protiklady, ale dva riizné a nezavislé faktory.“®® Autor rozlisuje medzi
faktormi, ktoré veda k spokojnosti a faktormi, ktoré veda k nespokojnosti. Motivatory
su charakteristiky suvisiace s pracou, ktoré moZno povazovat’ za faktory spokojnosti
a hygienické faktory  (dissatisfaktory, alebo tiez wudrZiavacie faktory) su
charakteristiky suvisiace s pracou, ktoré mozno povazovat' za faktory nespokojnosti.27
Principom tedrie je vyskyt, alebo nepritomnost’ motivatorov a hygienickych faktorov,
pricom pritomnost motivatorov sposobuje spokojnost, ale ich nepritomnost
nesposobuje nespokojnost’ a naopak, nepritomnost’ hygienickych faktorov nesposobuje

spokojnost’, ale ich nepritomnost’ spdsobi u pracovnikov nespokojnost’.28 V nasledujtce;j

tabulke su zndzornené faktory Herzbergovej dvojfaktorovej tedrie motivacie:

2 srov. Bélohlavek, F.: Organiza¢ni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s.173.
2 srov. Nakone&ny, M: Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni, Management Press, Praha, 1992, s. 97.

2 Fuchsova, K. Kravcdkova, G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 33.
2 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 59.
*" srov. Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 59.

% srov. tamtiez, s. 59.
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Motivatory Hygienické faktory

Spokojnost’ Pritomnost’ Pritomnost’ Neutralny stav

(ziadna nespokojnost’)

podnikova politika a sprava

. o dozor (odborny dozor)
uspech (dosiahnutie ciel'a) ) )
. vzt'ahy s nadriadenymi
uznanie A
) ) vztahy s kolegami
praca samotna

vzt'ahy s podriadenymi
zodpovednost’
) mzda/plat
povysenie .
pracovné podmienky
moznost’ osobného rastu .
istota prace

osobny zivot

Neutralny stav Nepritomnost’ Nepritomnost’ Nespokojnost’
(Zziadna spokojnost’)

Obr. ¢. 2 ,,Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace*?

Ako pri Maslowovej teorii, aj tu je mozné dedukciou na¢rtnut’ ulohy manazéra, ak chce
motivovat’ zamestnancov. Ak dokaze zabezpecit' pritomnost motivatorov, teda napr.
prezentuje ciele ako dosiahnutelné (uspech), podava spétni vizbu vo forme pochvaly
(uznanie), alebo poskytne moznost povysSenia zvysi sa spokojnost zamestnanca.
V pripade hygienickych faktorov (dobré vzt'ahy na pracovisku, dobré vztahy medzi
manazérom a zamestnancom, primeran¢ pracovné podmienky, primerana mzda, priestor
na osobny Zivot, atd’.) je lohou manazéra zabezpecit’ ich pritomnost’ a zamedzit' tak

nespokojnosti zamestnancov.

V uvode podkapitoly som uviedol, Ze ani tato tedria nie je dokonald. ,,Vysledky dalSich
vyzkumu, které mély Herbergovy zavéry ovéfit, jsou vSak nejednoznaéné. Herzberg
upozornil na to, Ze neni moZné motivaci zvySovat pouze zlepSovanim vné&jSich
podminek, kontextu prace, ale Ze zna¢ny motivacni potencial lezi prfedevs§im v Upravée
vnitinich podminek — v obsahu prace. Herzbergovy poznatky se staly zédkladem pro

tvofeni syst¢ému obohacovani préce.“30

¥ Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii, Management Press, Praha, 2008, s. 59.
%0 Bélohlavek, F: Organizacni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 177.
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1.1.3 Vroomova tedria expektancie (o¢akavania)

,»luto teorii vytvofil jeden z nejvyznamnéjSich predstaviteli soucasné psychologie
pracovniho jednani a pracovni motivace V. H. Vroom. Je zafazovana do kategorie teorii
nazvanych teorie o¢ekavani, protoze zde hraji kliCovou roli pojmy o¢ekavani a valence.
Obecnou tezi téchto teorii je, ze sila tendence k urcité Cinnosti zavisi na sile o¢ekavani,
ze disledkem této Cinnosti bude ziskani urcité hodnoty: ¢innost je je instrumentalni pro
dosazeni urcité hodnoty.“31 Teoéria je zamerana na proces. Je zalozend na atraktivite
cielov auvadza, ze ¢im je ciel pritazlivej$i a atraktivnejsi, tym vynalozi pracovnik
vicsie Usilie na jeho dosiahnutie. Pracovnik bude usilovnejsie vykondvat’ svoju pracu,
ked’ bude predpokladat’, Ze jeho snaha povedie k Ziaducim vysledkom. Vysledkom
pritom moéze byt napriklad vyssi plat, alebo povySenie. Ak bude snaha pracovnika
uspesna a pracovnik ciel' dosiahne, do budlcna priaznivo ovplyvni jeho dalSie
vykony.** Vroom nazerd na pracovnika ako na .slobodného, samostatne sa
rozhodujiceho jedinca, ktorého vykon a spravanie ovplyviiuju tri premenné.“> Ide

0 expektanciu, inStrumentalitu a valenciu.

Expektancia (E) — o¢akavanie, alebo predstava pracovnika o svojich schopnostiach,
0 vysledku vlastného snazenia a subjektivna sebadévera v sily a schopnosti pracovnika
pri dosahovani ciela.®* »Expektance ma charakter pravdépodobnosti a nabyva hodnot od
0.0 do 1.0. U mnoha ¢innosti je zde velmi uzky vztah — ¢im vice pracujete, tim mate

r~r

lepsi vysledky (napft. rizné typy tkolové prace). Expektance se pak blizi 1.0. Jindy zase

usili nema viibec na vysledek prave vliv a expektance mé blizko 0.0.4%

InStrumentalita (I) — je presvedCenie pracovnika, Ze za pracou nasleduje odmena vo
forme odmeny, platu, alebo i pochvaly a naopak, strata, vyliéenie zo skupiny, alebo
strata volného ¢asu.®® InStrumentalita, rovnako ako ,,expektance nabyva hodnot 0.0 —
1.0. Za vykon Ize dosahovat nékolika typli odmény a pro kazdy znich se pocita

instrumentalita zv14st.«’

3 Nakonecny, M.: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni, Management Press, Praha, 1992, s. 73.

2 Srov. Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 15.

%% Fuchsova, K. Kravéakova, G.: ManaZzment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 36.

% srov. Bé&lohlavek, F.: Organiza¢ni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 186, Fuchsova, K. Krav¢akova,
G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 36.

% B&lohlavek, F.: Organizacni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 186.

% srov. Fuchsova, K. Krav¢akova, G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 36.

8 Bélohlavek, F.: Organizac¢ni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 186.
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Valencia (V) — teda subjektivna hodnota odmeny pre pracovnika. Pracovnik modze
pripisovat’ vac¢Siu hodnotu financnej odmene a menSiu pochvale od nadriadeného.
Valencia dosahuje hodnoty od — 10 cez 0 do + 10, pri¢om zaporni hodnotu ma vtedy,
ak si zamestnanec odmenu nezelad (napr. povySenie mu prinesie iba povinnosti naviac),
nulova hodnotu dosahuje v pripade, Ze pracovnikovi na odmene prili§ nezalezi a kladnu
hodnotu ak pracovnik o odmenu stoji.*® Podla Fuchsovej a Kravéakovej manaZér by
mal tieto premenné poznat’, pozitivne ich ovplyviiovat’ a rovnako by mal poznat’ vztah

premennych k intenzite, miere usilia (M), ktory vyjadruje vzorec®:
M=EXxIxV

Preto, aby pracovnik vyvinul usilie musi byt’ toto nasledované primeranym vysledkom,

vysledok musi byt’ vyjadreny odmenou a odmena musi mat’ pre pracovnika V}'/znam.4o

Odmena 1
(peniaze)

inStrumentalita 1
[0 valencia 2
-10....+10

inStrumentalita 2

Odmena 2
(pochvala)

valencia 2
-10....+10
inStrumentalita 3

Odmena 3
(cestovanie)

valencia 3
-10....+10

Odmena 4
(auto)

valencia 4
-10....+10

Obr. ¢. 3 Schématické znazornenie Teorie exprektancie

% srov. Bélohlavek, F.: Organizaéni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 186.
% Fuchsova, K. Kravcdkova, G.: ManaZzment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 36.
0 srov. Bélohlavek, F.: Organiza¢ni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 187.
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,»Vroomovo pojeti vychazi z Sirokého pohledu na problém: svlij vykon zvysuje jedinec
tehdy, kdyz mu to piindsi zisk jakékoli hodnoty (penize, uznani, jistotu atd.). Na
dosazeni této hodnoty vynaklada tim vétsi usili, ¢im je dana hodnota pro nej
a‘[raktivéjéi.“41

Vroomova tedria expektancie vyjadruje vztah motivacie (priebeh asilu) k urcitej
aktivite. Vyskum dokazal, ze tato teoria plati vSak len u urcitej skupiny ludi ,,s
racionalnym zptisobem uvazovani a vnitinim mistem kontroly (tito lidé véfi, ze zivot je
predevS§im v jejich rukou avnéj$i vplyvy maji mens$i vyznam). U lidi se silnou
emocionalitou, nevédomou motivaci alidi s vnéjSim mistem kontroly je tato teorie
ménd presna.“*? Napriek tomu ,,na Vroomové teorii je nejpritazlivejsi to, Ze rozliduje
vyznam ruznych individualnich potieb a motivaci. Tim se vyhyba znaénym
zjednoduSenim, jako je tomu u teorie Maslowa a Herzberga. Zdd se proto mnohem
realisti¢tejsi. Je kompatibilni s koncepci shody cilt: Cile jednotlivet se sice lisi od cilt
organizace, je mozné je vSak harmonizovat. Tato teorie je navic plné konzistentni
systtmem fizeni podle cild. Ptfedpoklad, Ze ocekévani hodnot je rtizné nejen
u jednotlivych osob, ale méni se také v pribchu ¢asu a podle mista, odpovidé redlnemu
zivotu mnohem vice. Tento predpoklad je téz v souladu s mySlenkou, ze ukolem
manazera je vytvaret za vSech situaci prostfedi, pfiznivé pro dosahovani vysoké

vykonnosti.«*?

1.1.4 Teoria stanovovania ciel’ov

Teoria, ktort vypracovali Latham a Lock v roku 1979 je zalozena na predpoklade, ze
motivacia l'udského konania je zaloZena na cieloch. Ide o stotoznenie sa pracovnika
s ciel'mi, priCom tito podmienku podmienuju vnutorné a vonkajSie cCinitele. Ako
vonkajSie Cinitele vystupuji stanovovanie cielov a kontrola ich plnenia organizaciou.
Latham a Lock uvadzaju, ze ciele maja byt Specifické (konkrétne), dostatocne naro¢né
a na ich stanovovani sa ma podl'a moznosti podiel’at’ pracovnik. Autori tiezZ uvadzaju, Ze
je potrebné podavat’ pracovnikom spitni védzbu o plneni cielov a zaroven stimulovat

, s v . .. , 44 v . , . .
pracovnikov k sutazivosti pri ich dosahovani.™ Stotoznenie pracovnikov s ciel'mi

*! Nakone&ny, M.: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni, Management Press, Praha, 1992, s. 73.
42 Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulet, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 144.

* Koontz, H. Weihrich, H.: Management, East Publishing, Praha, 1998, s. 449.

* srov. Fuchsova, K. Kravéakova, G: ManaZment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 37.
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organizacie, na ktorych stanovovani sa podl'a moznosti podielali poméaha dosahovat
naroc¢nejsie ciele. ,,Pokud lid¢ s cili souhlasi, vedou naro¢né cile k lepsim vykonim nez
cile snadné.“*® Dosahovanie cielov musi byt podl'a Lathama a Locka podporované
i vedenim a radami. Z tohto pristupu vychadza riadenie podl'a cielov — management by
objectives. Pri lom je najdolezitejSie dosahovanie suhlasu, podpora pracovnikov
aspitna vizba.*® Ztedrie stanovovania cielov vychadzaju manazéri pri riadeni

pracovného vykonu, rozdel'ovani uloh ¢i pri hodnoteni prace podriadenych.

1.1.5 Motivacné typy zamestnancov

Pri motivécii zamestnancov nejde len stimula¢né prostriedky, ale i 0 metody riadenia,
ktoré uplatituje organizacia pri kazdodennej ¢innosti. ,,Takze stimulacné prostriedky
ametddy manazmentu mozno povazovat za stimulatory vykonu i vykonnosti
jednotlivcov apracovnych kolektivov. Z dévodu ucinnej a pritom nenakladnej
stimulacie je dolezit¢ ovplyviiovat’ u pracovnikov prave tu oblast’ pracovnej aktivity
(vykon, tvorivost, sebarozvoj, atd’.), ktora je délezita pre organizaciu i pracovnika.«*’
Podnety Kk praci existuju aj bez priinenia manazérov a mozno teda nechat praci
a stimulacii k praci vol'ny priebeh, alebo postupovat formou pokusu — omylu, teda
vyuZzivat’ r6znu paletu motivov na zéklade znalosti tedrie motivécie a cakat’ na reakcie
zamestnancov. Ani jeden z tychto postupov vsak nie je prili§ efektivny. Iny mozny
pristup je manaZment pracovnej motivacie, ktory mozno definovat ako ,proces,
Vv priebehu ktorého dochadza — na zaklade poznania ré6znych aspektov stavu socidlneho
subsystému organizacie — K vyberu a uplatfiovaniu mnoziny stimulatorov podl'a oblasti
pracovnej aktivity dominantnej pri ovplyviiovani a usmerfiovani konania a spravania
pracovnikov.“48 Ak ma byt tento proces U€inny, manazéri musia poznat’ charakteristiky
osobnosti svojich spolupracovnikov, aby dokézali identifikovat’ ich siln¢ a slabé stranky
ana zdklade tychto =znalosti rozhodli, ktoré aktivity maji byt dominantne
ovplyviiované. Vyber stimulov bude potom adresny a pozitivne ovplyvni motivacnii
struktaru.®®  Ukézkou, ako mozno identifikovat charakteristiky —osobnosti

spolupracovnikov st zakladné motiva¢né typy zamestnancov podl’a Heckhausena,

4 Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 15.

*® srov. Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 15-16.

* Fuchsova, K. Kravéakova, G.: ManaZment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 26.

8 tamtiez. s. 77.

49 srov. Fuchsova, K. Krav¢akova, G: Manazment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 36.
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ktory pri svojich pracach vychadzal z Maslowovej teoérie potrieb a zistil, ze ,,pii
urCovani motivli vykonnosti aznich odvozenych zpisobli motivace jednotlivych
pracovnikil je mozno rozlisit dva zakladni typy osobnosti z hlediska motiva¢nich
vlivi, které u nich ptevladaji. Prvni typ sa vyznacéuje tim, ze u néj pfevazuje v motivaci
k vykonu vira v uspéch. Druhy typ se vyznacuje tim, ze v motivaci k vykonu pfevazuje
obava z neiispéchu.>® Typ zamestnanca sa d4 pomerne l'ahko identifikovat’ na zéklade

tychto charakteristik®":

Pre osobnosti 1. typu je charakteristické, ze:
e Vytycuju si realistické, primerane naro¢né, ale dlhodobejsie ciele,
e su pruznejSie v zmene ciel’a,
e stavaju sa k buducnosti aktivne
Pre osobnosti 2. typu je charakteristické:
e kladu si vel'mi nizke, alebo naopak vel'mi vysoké ciele,
e zotrvavaju na vytycenom cieli,
e Kk budutcnosti pristupuju opatrne a S obavami

Manazér, pokial dokaZe identifikovat’ jednotlivé typy zamestancov, méZe ,,napi. u 2.
typu obavu z netpéchu snizovat do zna¢né miry Cast&j§im zprostfedkovanim ,,zazitku
z uspéchu® (pochvalou, pfijetim jejich navrhu, snizenim pocitu nejistoty pii zadavani

pracovniho ukolu apod.).“52

Presnym a adresnym stimulovanim zamestnancov zvysuje
manazér identifikdciu zamestnancov s organizaciou (s jej cielmi a hodnotami). Jej
vyznam, hoci sa nepreukazala vizba s efektivitou organizacie, vidi mnoho autorov v jej
pozitivnom vplyve na vykonnost a spokojnost’” zamestnancov. K aktivitdm, ktorymi
mozZno ovplyvilovat  vykonnost' prostrednictvom identifikacie zamestnancov

S organizaciou patria i:

e rozvijanie pocitu vlastnictva participaciou zamestnancov na rozhodovacich

procesoch

% Dvoi4kova, Z.: Management lidskych zdrojt, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 171.
5! srov. Dvorékova, Z.: Management lidskych zdrojt, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 171-172.
>2 Dvoi4kové, Z.: Management lidskych zdrojt, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 171-172.
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e tvorba pocitu ,,prace ako vzruSujlcej zaleZitosti* stistredenim sa na vnutorné
motivacné faktory: zodpovednost’, ispech, uznanie a tiez ochotou manazérov
delegovat’ pravomoci a tym umoznovat’ svojim zamestnancom maximalne

v ,e . . v . 53
vyuzivat’ a rozvijat’ ich schopnosti a zru¢nosti.

Rozliéné Cinnosti zamestnancov st motivované roznymi motivmi. Napriek tomu je
mozné povazovat’ jeden motiv za spolo¢ny, a to motiv vykonu (motive of achievement).
Tento motiv vyjadruje tizbu po dosiahnuti uspechu, teda nieCoho, Co by okrem
subjektivneho uspokojenia vyvolalo i obdiv a uctu okolia, ¢o priamo vedie k evaluacii
ega, teda zvyseniu vlastnej hodnoty.> Pracovna ¢innost’ nie je len zdrojom obZivy, ale i
prostriedkom uspokojenia zo samotného priebehu préace, z dosiahnutych vysledkov,
Z ocenenia pracovného vykonu, zo socidlneho postavenia a prestize nositel’a profesie, z
medzil'udskych vzt'ahov. Pri $tadiu otdzky ¢o I'udia od svojej prace chcu sa ukazalo, ze
materialne zabezpecenie, dobry plat je rozhodujuci len v tych pripadoch, ked’ vysledok
prace zaistuje zékladné existenéné minimum zamestnanca ajeho rodiny. LCudia od
svojej prace ocakdvaju spoloCenské uznanie, spoloCenské postavenie, moznost
odborného rastu , moznost’ iniciativy. Jedinec prostrednictvom prace dosahuje plnenie
svojich potrieb spojenych so stavom spokojnosti Motivaciu k vykonu u zamestancov
zvySuje pocit, ze si ich organizacia vazi a oceiiuje ich. Znamena to investovat’ do ich
uspechu, doverovat’ im, posililovat’ ich pravomoci, alebo poskytnit’ im prileZitost’

podielat’ sa na zélezitostiach, ktoré sa ich t}'lkajﬁ.55

5% srov. Fuchsové, K. Kravéakova, G: ManaZment pracovnej motivacie, Iris, Bratislava, 2004, s. 26-27.
> srov. Wagnerova,l.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 21.
% srov. tamtieZ, s. 21.
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2 Pracovny vykon a vykonnost’

Pojmy vykon a vykonnost’ st pre organizaciu, podnikatel'sky subjekt i samotnti pracu
manazérov kl'uicové. Casto sa vSak stretdvame so vzajomnym zamienanim tychto

pojmov a preto problematika potrebuje d’al$ie diskusie a zjednotenie terminol()gie.‘r’6

Jedna z definicii hovori, ze pracovny vykon je ,, vysledek ur€ité pracovni ¢innosti
¢loveka dosazeny v daném Case a za danych podminek“’ In4 definicia popisuje termin
pracovného vykonu SirSie. Pracovny vykon sa podla nej ,,vztahuje ke stupni plnéni
ukolii tvoficich naplii prace urc¢itého pracovnika. Znamena nejen mnozstvi a kvalitu
prace, ale iochotu, pfistup k praci, pracovni chovani, frekvenci pracovnich urazi,
fluktuaci, absenci, pozdni dochazku, vztahy s lidmi v souvislosti s praci a dalsi
charakteristiky jedince povazované za vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci.“>®
Hovori teda otom, Ze pracovny vykon nie je len vysledok pracovnej cinnosti
dosiahnuty v Case aza uritych pomienok, ale Ze je za danej situicie vysledkom
spojenia a vzajomného pomeru Usilia, schopnosti a vnimania role (vnimania uloh).>

Koubek v definicii menuje tri zlozky vykonu:

e usilie je pritom ,, odrazem motivace a tyka se mnozstvi energie (fyzické, nebo
dusevni) vynalozené pracovnikem pfi plneni ukolu. Jde o dosti proménlivou
veli¢inu. Usili kolisa nejen v souvislosti se stavem, vnémz se pracovnik
momentalné nachazi (napf. nemoc, nalada), ale i v souvislosti s povahou ukolu.
Ptfitom pracovni vykon nemusi byt vidya mérny vynaloZenému usili,
zejména nejsou-li pritomny potiebné schopnosti, nebo nepochopi-li
pracovnik svou roli, sviij iikol.“®°

e schopnosti su ,,0sobni charakteristiky pracovnika pouzivané pii vykonavani
prace a potfebné k ispéSnému vykonavani této prace. Zpravidla se v Case pfilis
neméni a jejich vyvoj nebyva zpravidla pftili§ dramaticky. K uspéSnému c¢i
piijatelnému vykonéavani kazdé konkrétni prace musi existovat ur¢ita minimalni

urovenl schopnosti, pfedev$im znalosti a dovednosti. Zejména tedy troven

% srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2007, s. 11.

5 Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 12.

% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii, Management Press, Praha, 2008, s. 212.

% srov. Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 212.
% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii, Management Press, Praha, 2008, s. 212.
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znalosti a dovednosti urcitého pracovnika tvoifi horni hranici jeho

Vykonu.“61

e vnimanie role ¢i ulohy ,,se vztahuje ke smértim, 0 nichz se pracovnik domniva,
ze by na né¢ mn¢l orientovat své usili pii praci. Jde tedy o miru pochopeni role

& ukolu. %

K uspesnému pracovnému vykonu je potrebné, aby boli pritomné vSetky tri zlozky
pracovného vykonu a aby boli pritomné vo vhodnom vzajomnom pomere. *

Pracovna vykonnost’ je ,,obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vztazené

k ur¢itému subjektu — jedinci.®*

Wagnerova popisuje vykon i vykonnost' podobnymi
zlozkami (predpokladmi). RozliSuje subjektivne a objektivne predpoklady, ktorymi je
vykonnost' ovplyvnend. ,Mezi subjektivni piedpoklady se tadi télesné a dusevni
vlastnosti a schopnosti ¢loveéka pro praci, kvalifikaéni predpoklady a volni vlastnosti.
Mezi objektivni podminky patii objektivni zajiSténi prace, technologie a technické
vybaveni, organizace a fizeni pracovniho procesu, zpiisoby hodnoceni a odménovani
prace, vngjsi pracovni podminky, socidlni podminky pracovniho vykonu, socialni

a hygienické vybaveni pracovist' a neobvyklé situaéni vlivy.“®

2.1 Vztah motivacie a vykonnosti.

Pracovna stimulécia je neoddeliteI'nou sucast'ou vedenia I'udi. VysSie spomenuté tedrie
motivacie nam davaju odpovede na otazky ako aprefo sa l'udia chovaju v rdéznych
podmienkach pracovného procesu aako tato skuto¢nost’ ovplyviluje individualita
jedinca, hoci ide len o hypotetické konstrukcie charakterizujuce ciele a pri¢iny 'udského
chovania.®® Vztah motivacie avykonu nie je vsulade sYerkes — Dodsonovym
zakonom linedrny, ale ma podobu obrateného U. K maximalnemu vykonu nevedie
podmotivovanie ani premotivovanie, ale optimalna motivécia.®” Priom $kala motivacie
je ,znacné interindividudlné proménlivd napiiklad v zavislosti od temperamentu,

stabilité osobnosti, neuroticité. Lze fici, Ze jeden stejny podnét (napiiklad tedy vysledek

%1 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 212.

62 tamtiez, s. 212.

%3 srov. Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 212.
64 Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 12.

% tamtiez, s. 12.

% srov. Dvotakova, Z.: Management lidskych zdroji, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 171-172.
% srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 18.
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hodnoceni) miize vést k rozdilnym trovnim vysledné motivace (u jednoho k optimalni

68 1~ v 7 . ’
“** Ulohou manazéra je ziskat’

motivaci, ujiného k motivaci nizké, nebo nadmérné).
prehlad o motivacnych faktoroch vhodnych pre pouzitie v jeho kolektive. Je teda
individualny pristup.69 Pri motivovani k pracovnému vykonu platia z pohl'adu manazéra

niektoré ,,obecné platné postulaty, naptiklad:

e Nejlepsi formou motivace je osobni ptiklad manazera.

e Pracovnici museji byt presvédceni o smysluplnosti své prace.

e Zamg¢stnanec je presvédcen, ze nepracuje pro podnik, ale ze k podniku patii —
jde o ztotoznéni se s podnikem.

e Duvéra manazera zvysuje iniciativu zaméstnancu.

e Motivaci zvysSuje spolutcast zaméstnancti na rozhodovani.

e Manazer neustale nachazi faktory individudlni motivace pracovniki.

e Uspdch podniku je zavisly na uspéchu jednotlivych zaméstnanci.

e [ drobny uspéch, ocenéni a pochvala jsou zdrojem zvySeni motivace a
sebedlivéry zaméstnance.

e Namisto kritiky poskytuji manazeti pracovnikiim zpétnou vazbu.

e V¢tSina lidi chee tvofive, produktivng a kvalitné plracovat.70

Schopnost manazeri motivovat své spolupracovniky predstavuje jednu z jejich velmi
dilezitych kompetenci. V praxi se projevuje schopnosti chapat druhé, fidit interakce
mezi spolupracovniky a dokazat je orientovat na rozvoj vlastnich vé&domosti

a dovednosti.«"*

Rozlicné Cinnosti st motivované réoznymi motivmi. V ¢innosti ako
takej sa vSak prejavuje mimo d’alSich motivov jeden motiv spoloc¢ny, a to motiv vykonu
(motive of achievement). Tento motiv vyjadruje vSeobecne tizbu po dosiahnuti
uspechu, teda nie¢oho, ¢o by okrem subjektivneho uspokojenia vyvolalo i obdiv a uctu
socialneho okolia, ¢o priamo vedie k evaluacii ega, teda zvySeniu vlastnej hodnoty.
Motiv vykonu sa uplatiiuje vSeobecne v situdciach, ktoré¢ sa daji oznacit’ ako ego-
angazované situacie. Rovnaka situdcia ma na jedinca, ktory ju hodnoti ako prilis
naro¢nu a svoje vyhliadky na tspech ako malé, vplyv inhibi¢ny, zatial' ¢o na jedinca,

ktory situaciu hodnoti ako priazniva pre dosiahnutie uspechu ma vplyv aktivizujuci,

%8 Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 18.
% grov. Vodak, J. Kuchar¢ikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnanct, Grada, Praha, 2007, s. 88.

70 Vodak, J. Kuchar¢ikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnanct, Grada, Praha, 2007, s. 88-89.
™ tamtiez, s. 88—89.
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excitaény.72 Da sa povedat, ze jeden rovnaky podnet (napriklad vysledok hodnotenia)
moze viest krozdielnym turovniam vyslednej motivacie (ujedného k optimélnej
motivacii, Uiného k motivacii nizkej, alebo nadmernej). Pri naro¢nych a zlozitych
pracach je kvalita vykonu skor poskodend vznikajicim napétim, ako je tomu pri pracach
jednoduchych. Kazdodenny zivot to potvrdzuje. Intenzivna motivacia spdsobi trému pri
skaske a neschopnost’ prehovorit. U jednoduchych vykonov (operator zadévajici data,
manualne ¢innosti) zvySuje motivacia kvalitu vykonu. Tu zhruba plati, ze ¢im vysSia
motivacia, tym vyssi je i vykon. ,, Se vzrlstajici intenzitou motivace od optima dale
klesa vykonnost a vznikd podrazdénost, neklid, neschopnost realxace, poruchy spanku,

’ . , , , ’ P ror 7«3
uzkost, panika, deprese a uplna ztrata vykonnosti ay zablokovani se, zhrouceni.*

Niektoré motivacné faktory a ich vzt'ah k vykonnosti:

Mierna uzkost’ - vykonnost’ ulahuje. Silnd uzkost ju naopak ochromuje. ,,Pro
zdravého Cloveéka je mirnéj$i tizkost a strach faktorem, ktery zvysSuje jeho aktivitu, jeho
pracovni motivovanost, stimuluje jeho poznivaci a sebevychovné zajmy. Uzkost je
nerovnovazny stav, ktery v nds probouzi usili udélat néco pro zpevnéni ¢i obnoveni
rovnovahy, sebejistoty, pro posileni kladné emoéni sféry. Clovék bez uzkosti je
spokojeny, klidny a citové vyrovnany a tim, ze neni nositelem tizkosti, nenosi v sob¢ ani

vyzvu k aktivité, ktera z zkosti vyplyva.«’

Mzda — ,,Herzberg ji sice fadi do faktorti hygieny (jde podle n&j o satisfaktory), ale
v empirickych prizkumech se prokédzalo, Ze mzda casto piisobi také jako motivator.
Tuto skutecnost 1épe pochopime, uvédomime-li si, Ze v raciondlnim mzdovém systému
musi byt obsaZzena vazba mezi mzdou a ocenénim pracovniho vykonu. Je-li ocenéni
pracovniho vykonu a stupel uznani spojen s odpovidajici mzdou, pisobi tato mzda
zprostfedkované jako podnét k vykon; proto se ¢asto uvadi, ze mzda ma v tomto smyslu
také castecné funkci motivatoru. To plati zejména tehdy, kdyz dodate¢nd mzdova
ocenéni jsou vedenim interpretovana jako formy pochvaly, ocenéni a uznani pracovniho

’ : « 7
vykonu a kvality zam&stnance.*"

Druh a charakter vykonavanej prace — ,Pracovni spokojenost obecné pfiznive

ovlivituje takova prace, ktera je pro ¢lovéka zajimava, skyta mu zadouci socidlni status,

"2 srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 21.
S Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 18-19.
™ tamtiez, s. 19.

" Dvot4kova, Z.: Management lidskych zdroji, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 173.
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je rozmanita, relativné nezavisla a pracovnik mé zpétnou vazbu o vysledcich. Vyssi
kvalifikace umoziuje vykonavat zajimavéjsi praci s vySsi prestizi a S vét§i moznosti
sebarealizace.“’® V nadviznosti na Maslowovu hierarchiu potrieb druh a charakter prace

koreSponduje s najvysSou potrebou sebarealizacie.

Pracovny postup — ide 0 kariérny pohyb, pricom tieto pojmy tzko stvisia s riadenim
kariéry. ,,Mnohé zklamani a nespokojenost vzniké z toho, Ze nejsou splnéna ocekavani
pracovnikit vic¢i firmam aocekavani firem vaci pracovnikiim. Pracovnici jsou
demotivovani, protoze nevidi perspektivu dalsiho riistu, nemaji moznost rozvoje, nevidi
smysl v tom, co vykonavaji, a propadaji rutin€. Firmy jsou pak piekvapené, kdyz lidé
odchazeji jinam. Jindy s udivem zjist'uji, Ze nejsou pripraveni nastupci na uvoliiované
pozice a pracné je pak hledaji na trhu prace. Takovym nesnazim lze ptedejit systémem

. T
rozvoje kariéry.*

Sposob vedenia pracovnych skupin — je uzko spojeny s osobnostou manazéra a SO

Stylom vedenia. Priaznivé faktory vykonnosti su:

e zameranie manazéra na svojich podriadenych (zaujem o ich pracu, podpora
odborného rastu, akceptovanie nazoru na spdsob vykonéavanej prace, neformalna
komunikacia s podriadenymi, kladné spitna vizba, priatel’ské jednanie atd’.);

e participativne riadenie (podriadeni viac ovplyvituja vlastna pracu, podiel’aju sa
rozhodnutiach, vyjadruju sa k zamerom a cielom pracovnej skupiny a pod.)

e relativna nezéavislost’ a samostatnost’, moznost’ ovplyvilovat’ pracovné tempo,

usporiadanie praice78

Pracovna skupina — vykonnost' zamestnanca suvisi 1S tym, ako sa citi v kolektive
spolupracovnikov. ,,Pfizpiisobeni pracovnika se netyka jen prace samé, ale spiSe prace,
jak se provadi ve spole€enstvi pracujicich. Lidé se citi v pracovni skupiné dobfe, jestlize
jim zajiStuje lepsi uspokojeni jejich potieb; skupina mé pak vétsi soudrznost, coz vede
K vysoké pracovni moralce. Spokojenost pracovniki neni jen funkci situace, ale také
funkci uspokojeni potieb. Jelikoz lidské vztahy v pracovni skupiné jsou vyznamnou

> r v o7 . Mol ovl: rox 7
potifebou, ma soudrzna skupina velkou pfitazlivost pro své Cleny.* S

e Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 20.

" Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 382.

"8 srov. Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 21.

™ Homola, M: Motivace lidského chovani, Statni pedagogické nakladatelstvi, Praha, 1972, s. 318.
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Fyzikilne podmienky prace — ich vyznam narasta, pokial su nepriaznivé. Ide
0 hlu¢nost’, osvetlenie, teplotu a vlhkost’ vzduch, pridenie vzduchu, prasnost, vibracie,
farebné rieSenie priestoru. Do tejto skupiny sa niekedy zarad’uje i usporiadanie
pracoviska (boxy, hala, kancelaria a pod.) 8 Ppracovné prostredie je determinované
charakterom prace, technologickymi postupmi a technickymi prostriedkami a hoci
dokéze clovek pracovat’ aj vo velmi nepriaznivych podmienkach, takéto podmienky
prostredia stupfiuji pracovnu zataz. Pracovnik tak musi vynakladat cCast’ tsilia na
eliminovanie vplyvov prostredia a pri dlhodobom p6sobeni nepriaznivych podmienok je
nutné ratat’ S jeho zdravotnym, alebo moralnym poskodenim. Naro¢na adapticia na
nepriaznivé pracovné prostredie vyvoldva u zamestnanca nespokojnost’, az odpor, ktory

. VS . ., ..81
sa spravidla odrdza i na jeho vztahu k organizicii.

,»Obecnd teorie motivace k praci jako soucast psychologie pifinasi celou fadu teorii
pracovni motivace, které predstavuji vice, ¢i méné uceleny soubor poznatkli a hypotéz
o0 faktorech, které ovliviiuji jednani clovéka v pracovnim procesu. Velmi Casto se
odliSuji irozdilnymi vychodisky a specifikacemi pfic¢in lidského chovéani v uréitych
situacich. K tomu, aby se mohly stat ur¢itym navodem pro praktické uplatiiovani jejich
zaveéru ve vedeni lidi v managementu organizaci je nutné, aby byly pouzitelné v takové
formé, ktera je realizovatelna vedoucim zamé&stnancem v b&Zné fdici &innosti.“®? Ako
som spominal vuvode kapitoly, snom kaZzdého veduceho pracovnika je vysoko
motivovany a vysoko vykonny zamestnanec. Ovplyvilovanie a stimulécia, tj. motivacia
zamestnancov je sucastou riadenia pracovného vykonu a vykonnosti pracovnikov.
V tejto suvislosti a S ohl'adom na ciel’ tejto diplomovej prace je preto potrebné venovat

sa i vybranym pojmom a tedrii pracovného vykonu a vykonnosti.

2.2 Riadenie pracovnej vykonnosti

Problematika procesov managementu vykonnosti sa v poslednych rokoch dostala do
popredia zaujmu. Poskytuje totiz d’aleko integrovanejsi a stistavnejsi pristup k riadeniu
vykonnosti ako skor$i pristup izolovanych a ¢asto neadekvatnych schém hodnotenia
vykon a hodnotenia pracovnych vysledkov. Riadenia vykonnosti je totiz zalozené na

principe vedenia na zdklade sthlasu, alebo akejsi zmluvy skér neZ na vedenie

8 srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 21.
8 srov. Dvordkova, Z.: Management lidskych zdrojt, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 230.
82 Dvot4kova, Z.: Management lidskych zdroja, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 168.
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prostrednictvom prikazov. Tento pristup kladie doraz na rozvoj a inicidciu vlastnych
pracovnych planov rovnako ako na integraciu zaujmu spolo¢nosti so zaujmami jedinca.
Moze totiz hrat’ vel'ka ulohu v zabezpecCeni mnozstva personalnych procesov a celkovo
prispiet’ k efektivnosti organizacie. Riadenie vykonnosti predstavuje spOsob riadenia
a motivacie pracovnikov na zéklade cielov charakterizovanych na zdklade prevazne
kvantitativnych vykonovych ukazovatelov. Tieto ukazovatele su pritom nielen
finanéné, ale i dalsie zachytavajiice uspokojenie zakaznika, kvalitu vystupu, dizku
inova¢ného cyklu, priebezni procesnii dobu a pod. riadenie vykonnosti predpoklada
jasné individuélne a organizacné ciele zalozené na finan¢nych i d’alSich ukazovatel'och,
ktoré podporuju dosiahnutie dlhodobej stratégie firmy, transparentny systém hodnotenia
z viacerych zdrojov, explicitny vztah medzi jednotlivymi zlozkami hodnotene;j
vykonnosti (finan¢né ciele, ciele v oblasti u¢enia a osobného rastu) a zodpovedajucimi

mechanizmami odmenovania (zakladné, variabilné, zvlastne a pod.).

Charakteristické pre systém riadenia vykonnosti je spravidla ito, ze na formulacii
cielov vykonnosti sa podiel’aju i samotny pracovnici, Co zabezpecuje vysoku akceptaciu
hodnotenia.®® Riadenie vykonnosti je teda komplexny systém presahujuci klasické
hodnotenie vykonu a zasahujuce do vSetkych funkcii managementu. Riadenie vykonu je
proces zaoberajuci sa efektivnostou jednotlivca, tymu a organizécie. Je to sposob, ktory
sa snazi ziskat’ od vSetkych ¢o najlepsi vykon a motivovat’ zamestnancov k dosiahnutiu
organizac¢nych cielov. Na viac k hodnotenie vykonu pouZiva riadenie vykonu cely rad
d’alSich zlepSovacich technik.

Typické rysy systému riadenia vykonu si®*:

e jasna vidzba na organizacné ciele
e zretel'né previazanie s popisom pracovného miesta
e prisny a objektivny proces hodnotenia
e doraz na individualne rozvojové plany
e permanentné hodnotenie
e vizba hodnotenia na mzdu
Riadenie vykonnosti sa zaoberd spojenymi pracovnymi postupmi, managementom,

rozvojom a odmenovanim. Moze sa stat’ mocnou integracnou silou, ktora zaistuje, ze

8 srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 31-33.
8 srov. Foot, M., Hook, C.: Personalistika, Computer Press, Praha, 2002, s. 250-251.
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tieto postupy su spolocne spojené spravnou formou ako zakladna Cast’ pristupu riadenia
I'udskych zdrojov, ktory je praktizované kazdym managerom v organizacii. Riadenie
vykonnosti je integrujuci proces systému riadenia, ktory je prepojeny predovsetkym
s vykonnostou organizacie ako celku, ale i1 S d’alSimi procesmi, ako je rozvoj schopnosti

., . , .. . . . o . v, -85
a kompetencii, rozvoj efektivnosti riadenia, riadenia odmeiiovania a d’al$imi.

2.3 Riadenie podPa ciePov (MBO)

Ako som v kapitolach tykajicich sa tedrii motivacie uviedol, k metéde sa vztahuju
motivacné tedrie zamerané na stanovovanie cielov (teoria stanovovania ciel'ov Lathama
a Locka) a na ocakavania pracovnikov (Vroomova tedria expektancie). Technika
riadenia podla cielov (MBO — Management By Objectives) je zalozena na dosiahnuti
dohody medzi manazérom a jeho podriadenym na ciel'och a vykonovych normach, na
zaklade ktorych bude potom zamestanec hodnoteny. Technika bola ,,vytvofena v 50.
letech na zdkladé d¢l Petera Druckera (The Practice of Management) a Douglase
McGregora (The Human Side of Enterprise) a v soucasnosti je praktikovana v riznych
aplikacich po celém sv&t&.“®® Je to metdda, pri ktorej ,pracovnik uzavie se svym
nadfizenym dohodu o hlavnich cilech své prace na urcité obdobi, je stanoven plan, jak
a kdy budou cile plnény, jsou vymezena kritéria k hodnoceni toho, zda je cili dosazeno
a pravidelné se hodnoti realizace cilii, ato az do terminu, kdy kon¢i sjednana lhiita.
Tehdy je zhodnocena mira spliieni cili a uzaviena dohoda na piisti obdobi.“®” Metoda
»aktivuje postoj samoziejmosti a védomi samostatnosti, usnadiiuje objektivni posouzeni
vykonu a zajiStuje osobni nezavislost pracovnika pfed manipulacemi. Jeji handicap
spociva v ,rigorozit¢ zadani a vV hodnoceni vykonu®. Pfesto je tato metoda vynikajici
pobidkou, soudi Harlender.“® Castejsie sa pouziva pre hodnotenie manaZérov
a Specialistov a jeho postup je nasledujuci:

1. ,,Stanoveni (rad&ji vSak dohodnuti) jasnych a piesne definovanych

a terminovanych cild prace, jichZ mé pracovnik dosédhnout.
2. Zpracovani planu postupu ukazujiciho, jak jich ma byt dosazeno.
3. Vytvoteni podminek pro to, aby pracovnici mohli tento plan realizovat.

4. Meg¢feni a posuzovani pliieni cili.

8 srov. Wagnerova, I.: Hodnoceni a Fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 34.

8 Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulet, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 103.

8 Dvorakova, Z.: Management lidskych zdroji, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 263

8 Nakone¢ny, M.: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni, Management Press, Praha, 1992, s. 237.
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5. Podnikani opatfeni ke zlepSeni, jsou-li zapotiebi.

6. Stanoveni novych cilé.« *

Teoreticky plati, ze ,,MBO podnécuje pracovnika k rozvoji a pftispiva k tspéchu
nadfizeného, organiza¢ni jednotky a zaméstnavatele. Plati to ale jen tehdy, kdyz MBO
praktikuje ,,kaskadové urceni cili z rovné organizace, pies organiza¢ni jednotkou az

po jednotlivee.“%®

Klacovym slovom pri pouziti metdédy MBO je ciel. Ten
charakterizuje kone¢ny stav, ktory mad byt dosiahnuty. Pracovné ciele sa tykaju
vysledku, ktory ma byt dosiahnuty ¢i uz jedincom, alebo timom, ¢i podnikom. Na
urovni jedinca sa ciele vztahuji na hlavné Cinnosti a hlavné ukazovatele uspesnosti
v nich. Jedna sa ako o individualne ciele daného pracovnika, tak aj o tie, ktoré su
stiCastou prace timu, useku a pod. Je treba rozlisit' ciele dlhodobé a ciele, ktoré st
spojené s kratkodobejSimi projektmi. Vzdy je treba rozliSovat’ podla priority daného
projektu, nakol'ko je ciel' pre dan¢ho jedinca apre splnenie jeho podielu na praci
podniku dolezity. Ciel’ by nemal byt samozrejmy, ani na druhej strane nedosiahnutel'ny.
Primerand miera ,,vyzvy“ je vhodnd. Ciele mdézu mat’ podobu kvantifikovaného
vystupu, alebo ciel'a zlepSenia, napriklad znizit' v ramci Gspor néklady useku o 15 %
Vv priebehu roka; zvysit predaj o 2 % mesacne; dokoncit’ montaz novej vyrobnej linky

do 1. m4ja a pod. Stale ciele sa tykaju opakujtcich sa a trvalych rysov prace. ™*

Pri vytvérani ,,dobrych cili je moZné sa orientovat tak, ze budeme mit na paméti
anglicky vyraz SMART (je to sice vyraz mnoha vyznam, V této souvislosti bychom

re¢
1

vSak mohli pouZit ceské ,.chytry*“ nebo ,inteligentni®). Jejich jednotlivd pismena

charakterizuji znaky dobte zformulovanych cili:

S (specific/stretching) = konkrétni anarocné, tedy jasné, jednoznacné, poctivé,

srozumitelné a podnétné.

M (measurable) = méfitelné, tedy vyjadfitelné v pojmech mnozstvi, kvality, Casu

a penéz.

A (achievable) = dosazitelné, tedy podnétné, narocné, ale dosazitelné pro schopného

a motivovaného jedince.

89 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 219.
% Dyotakova, Z.: Management lidskych zdroji, C.H.Beck, Praha, 2007, s. 263.
% srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 51.
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R (relevant) = relevantni, odpovidajici cilim organizace, tedy aby cile jednotlivého
pracovnika mély vazbu na cile celé organizace, pfispivaly k jejich dosazeni.

T (time — framed) = Casové urené, tedy terminované, aby bylo jasné, kdy maji byt

dosaieny.“92

Niekedy sa tiez mézeme stretnit’ so skratkou KARAT, ktord znamend, Ze ciele maja
byt konkrétne, ambicidzne, redlne, akceptovatelné a terminované.®® Stanovovanie
cielov podl'a principu SMART, alebo KARAT je v pripade riadenia podla cielov je pre
organizaciu najefektivnejSie ak sa tyka vSetkych pracovnikov. ,,Postup stanovovani
individudlnich cilti by mél zahrnout vS§echny pracovniky organizace, pticemz dohodnuté
cile mohou byt sepsany. Takovato ,,pisemna dohoda“ vede obvykle k tomu, Ze jak
nadfizeny, tak pracovnik se snazi o dokonalej$i zachyceni podstaty cile a pracovnik jej

94 e . . e, . .
« Zavazné stanovenie cielov na uréité obdobie vSak

pocituje jako vice zadvazny.
neznamena, ze ciele nemozu byt’ na zéklade novych skutocnosti zmenené. Kazda zmena
musi byt vSak vysvetlena a prevedena rovnakym sposobom akym boli stanovené
povodné ciele.® Vytvéranie cielov nie je len spolo¢nym procesom, ale aj procesom

interaktivnym.

,»Dalsim krokem fizeni podle cilli je zp€tna vazba — hodnoceni. Je provadéno pravidelné
anadfizeny s podiizenym pfi ném srovnavaji vysledky s dohodnutymi cili.“%® Lee
lacocca (vykonny riaditel' Chrysler Corporation) v tejto suvislosti hovori, ze nie je
dobré zasahovat’ prili§ skoro, ked” manaZer vidi, ze pracovnik si nepoc¢ina spravne.
Podrla Iacocca je lepSie ak I'udia pridu na spravne rieSenie sami. Je totiz dokonca mozné,
ze nakoniec objavia eSte lepsi spdsob rieSenia, nez by povodne volil ich nadriadeny’/.97

O vyhodach, ale i nevyhodach tejto metddy piSe Bélohlavek. Totiz, zavedenie metddy
riadenia podl'a cielov v organizéciach ,,obvykle brzy vyvolalo pozitivni odezvu. Zvysilo
se usili pracovnikli, omezilo se mnoZzstvi konfliktl a stiznosti, zlepSilo se klima
a predevsim vzrostla vykonnost organizace. Po zhruba dvou letech nebo pozdé¢ji vSak
dochéazelo k ndvratu do plvodniho stavu a vedouci pracovnici zacinali predepsany

postup odbyvat nebo viibec od fizeni podle cilii ustupovat. Zdlouhavé a administrativné

% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojti, Management Press, Praha, 2008, s. 220.

% srov. Wagnerova, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 51-52.

% B&lohlavek, F. Kotan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 103.

% srov. Wagnerova, I.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti, Grada, Praha, 2008, s. 52.

% Belohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 103.

% srov. Bé&lohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 104.
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narocné pridélovani ukolii po né&jaké dobé totiz manazery unavilo a tak se vraceli ke
svym ptivodnim praktikdm. Pokud budeme dale uvazovat o faktorech, které ovliviiuji
docasnou uspésnost metody, nemizeme opominout ani ptisobeni hawtshornského efektu
— lidé jsou motivovani, protoze citi, ze se zucCastiiuji néfeho nového, co dosud

v organizaci nebylo.«*

Napriek tienistym strankam metddy riadenia podla cielov je
mozné v ramci hodnotenia dohodnut’ s podriadenymi také ciele na nasledujice obdobie,
ktoré umoznia manazérovi delegovat pracu na podriadenych a obohacovat’ pracu
podriadenych, tak aby bola pre nich motivaciou, vychadzajucou z Herzbergove;j
dvojfaktorovej teorie. Zaroven je prostrednictvom MBO mozné objektivne zhodnotit’
splnenie, alebo nesplnenie delegovanych tuloh a cielov. Metoda riadenia podl'a cielov

je i z tohto dovodu vhodna pre manazérsku hru, ktora je cielom tejto prace.

% B&lohlavek, F.: Organizacni chovani, Rubico, Olomouc, 1996, s. 82.
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3 Delegovanie a obohacovanie prace

Pri uvahich o moznosti motivacie zamestnancov vychddzam z Herzbergovych
poznatkov, ktoré sa stali zdkladom pre obohacovanie prace. Navrhovand manazérska
hra je preto postavena na obohacovani prace, priCom k najobvyklejsim spdsobom
obohacovania prace patri delegovanie pravomoci. Pri iom ,nadfizeny podle svého
uvazeni deleguje urcité pravomoci a odpovédnosti svého pracovniho mista (své funkce)
jednomu ¢i vice pracovnikiim. Zalezi tedy na rozhodnuti nadfizené¢ho a pravomoci jsou
obvykle poskytovany spiSe docasn¢, ucelové apodminéné ajsou delegovany
konkrétnimu jedinci.*“%°
Pojem delegovanie je odvodeny =z latinského ,,delegatio v zmysle ,,odkazovat™,
,vysielat’ s posolstvom®. Slovny zéklad je potom odvodeny z latinského ,,lex* (zakon)
a od vyrazu ,,legat” (splnomocneny vyslanec papeza) z latinského ,,legatus® (vyslanec,
posol). Termin ma tiez blizko k latinskému vyrazu ,collega“ (druh v Grade,
spolutiradnik) odvodeného od slova ,,legare” (vysielat, poverovat). Delegovanie teda
v sebe skryva tri hlavné vyznamy: splnomocnenie, posolstvo a spolupraca. Prvym
krokom pri delegovani je prenos Casti pravomoci za zverené zodpovednosti z vediceho
pracovnika na podriadeného: manazér udeluje ,,plnd moc®, sktorou ma pravo
podriadeny pracovnik mocensky disponovat’. Druhym krokom delegovania je posolstvo,
na zaklade ktor¢ho mdze splnomocneny podriadeny ovplyvilovat’ delegované ¢innosti,
riadit’ a informovat’ svojich kolegov. Tretim krokom je spoluprica s vedicim
pracovnikom 1 S kolegami na rovnakej riadiacej trovni tak, aby delegované povinnosti
a pravomoci dospeli do ofakavaného ciela.'® Na delegovanie mozno nazerat’ z dvoch
uhlov pohl'adu:

e delegovanie ako paradigma spoluprace manazéra s podriadenymi zaloZend na

spoluzodpovednosti, spolupraci, timovej sthre a jednote ciel’'ov.
e delegovanie ako planovana manazérska technika, navody, metdoda a zasady
zmoctiovania podriadenych ich manazérom.™™

,»Prvni bod vypovida o vnitini filosofii manazera, o jeho mysleni a pfistupu k lidem,
zatimco druhy bod je spiSe technokraticky pfistup, ktery by mél byt standardni

manazerskou dovednosti a mél by logicky navazovat na pojeti delegovani jako vnitiniho

% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii, Management Press, Praha, 2008, s. 44.
1% Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 9.
1% srov. Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 9.
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pfesvédceni manazera.

«102

Pre potreby tejto diplomovej prace sa budem venovat’

niektorym aspektom delegovania, ktoré vSak v rdéznej miere vyplyvaji z oboch

pohl'adov nazerania na problematiku delegovania.

3.1 Ciele delegovania

Delegovanie ¢i uz ako manazérska technika, alebo pristup manazéra k 'undom, jeho

vnutorna filozofia ma niekol’ko cielov. Tym najhlavnej$sim je vzdy ,rlst efektivity

prace, zisk, stabilita, konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj ﬁrmy.“103 Cesta

k uvedenému najhlavnej$iemu ciel'u vedie cez napliiovanie diel¢ich ciel'ov, ktorymi st:

efektivne vyuzivanie ¢asu manazéra

priestor k moznosti rozvijania schopnosti manazéra
moznost’ rozvijania schopnosti podriadenych

zvyseny pocit spoluzodpovednosti

vyjadrenie dovery manazéra v schopnosti podriadenych
diagnostika schopnosti podriadenych

objektivnejsie hodnotenie a kontrolovanie

priprava personalnych nahrad

sebadiagnostika manazéra'®*
nové napady a pristupy

. , .1
vyhnutie sa stagnacii*®

Pre potreby ciel’a tejto prace, teda k vytvoreniu manaZzérskej hry sa budem podrobnejsie

venovat’ tym cielom delegovania, ktoré sa tykaju podriadenych.

1. MozZnost’ rozvijania schopnosti podriadenych — ,ManaZefi musi zkousSet

mnohem kreativnéj$i piistupy. DneSnim mottem je dostat ze vSech lidi, tymu

a skupin to nejlepsi, co v nich je. Manazefi musi U€inn¢ delegovat tak, aby se

kazdy vramci plnéni ukolu wucil a pfispival k celkovému uspéchu.

<106

Delegovanim st kladené vySSie naroky na podriadenych, ktoré mdzu rozvijat

192 Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 9.

193 Cipro, M.: Delegovéni jako zptisob manazerského mygleni, Grada, Praha, 2009, s. 14.

104 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 14.

105 grov. Bélohlavek, F. Ko§tan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 553-554.

106 Crainer, S.: Moderni management, Zakladni myS$lenkové sméry, Management Press, Praha, 2000, s.

126.

32



rovnako ako manazér. Pokial' vysSie ndroky zvladaja, posilituje sa ich pocit
kompetentnosti, zlepSuju sa ich schopnosti, zvySuje sebavedomie a tym rastie
ich vnatorna motivécia.’®” Na tomto predpoklade je postavend manazérska hra,
ktort budem v nasledujtcich kapitolach projektovat’.

ZvySeny pocit spoluzodpovednosti — zvySené sebavedomie, rastiica vnutorna
motivécia, pocit kompetentnosti spdsobuje pocit spoluzodpovednosti za chod
spoloénosti.108 Delegovanie pracovnych tloh a povinnosti vedie podriadenych
k viciej zainteresovanosti v podniku.'%

Vyjadrenie dovery manaZéra podriadenym — delegovanie pre pracovnikov
novych a naro¢nejSich uloh spolo¢ne s ¢astou pravomoci ich nadriadeného je
pre podriadenych na jednej strane vyzvou a moznost'ou ,,ukdzat’ sa“ a na strane
druhej to pre podriadenych znamena, ze im je tymto vyjadrena dovera v ich
schopnosti.**?

Diagnostika schopnosti podriadenych — delegovanie umoziiuje manazérovi
diagnostikovat’ schopnosti podriadenych, ktoré ,,ma moznost 1épe zhodnotit
podle jejich piistupu k novym delegovanym &innostem.

Objektivne hodnotenie a kontrolovanie — delegovanie manazérovi pomoéze
podriadenych hodnotit’ ,,z SirSitho zorného uhlu a odhalit jejich mnohostranné

- 112
schopnosti.*

Zaroven sa delegovanim urcitej zodpovednosti a prdvomoci
konkrétnemu pracovnikovi zjednodusi proces kontroly.**?

Priprava personalnych nahrad — ,,Vhodnym delegovanim mtize manazer také
pfipravovat piipadné personalni ndhrady — tj. mladé talenty ¢i manazerské
zalohy, jez se mohou projevit pfi vedeni urcitého projektu, kde jsou jasné
definované hranice jejich odpovédnosti i pravomoci pii rozhodovani.™**

Nové napady a pristupy — ,,v fade pfipadli jsou manaZeti natolik uvykli
nékterym ukoliim, nebo situacim, ze uz pro né neni jednoduché pustit se

. TR ;o 11
energicky do jejich feSeni s novym pfistupem. >

107 SIrov.

108 SIrov.
1

09 SIrov.
11i

0 SIrov.

Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, 14.
tamtiez, s. 14.

Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich ukolt a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 18.
Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 554.

1 Cipro, M.: Delegovéni jako zptisob manazerského mygleni, Grada, Praha, 2009, s. 15.

112

11
3 SIrov.

Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich ukolt a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 18.

Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulet, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 554.

1 Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 15.
115 Bglohlavek, F. Kogtan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 553.
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8. Vyhnutie sa stagnacii - delegovanim je mozné predist ,pasci

nenahraditelnosti®. ,,Skutecné efektivni manazer pracuje tvrdé na tom, aby se

vvvvvv

ktefi nedeleguji, jsou odsouzeni k stag:{naci.“116

Z uvedenych dielé¢ich cielov budi niektoré predmetom manazérskej hry, ktorej

vytvorenie je cielom tejto prace.

3.2 Postup delegovania

Aby bolo delegovanie efektivne a plnilo hlavny ciel’ prostrednictvom diel¢ich cielov,
ako boli uvedené v predchadzajucich kapitolach je nutné dodrzat’ postup delegovania
pozostavajuci z analyzy préace, planovania, vyberu vhodného pracovnika, spravneho

spdsobu zadania, primeranej podpory a kontroly delegovanych tloh.

3.2.1 Analyza prace

Vyber uloh, ktoré maju byt delegované =zacina ich analyzou na jednotlivé

komponenty.*’

To znamend, aby mohol manazér rozhodnut,, ktoré ¢innosti delegovat’,

mal by ,,v prvé fad€¢ pravidelné¢ analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti

a odpoveédnosti, dale z hlediska hlavnich cild svého utvaru a kli¢ovych oblasti pro jejich

dosazeni a m&l by definovat ty tikoly, které mize d&lat jen on.“!'® Pri takejto analyze

mozZe byt pouzita napriklad Eisenhowerova metoda triedenia priorit podla dvoch

kritérii: doleZitost’ a naliehavost’. Pri tejto metdde manazér rozdeli ¢innosti na:
»nejdilezitejsi tkoly — priority “A” — pak nemuzZe pfili§ delegovat, ale musi sej im
vénovat vétSinou sam. Ve dalezité a naléhavé musi manaZer fesit osobné a ihned,
protoze se vétSinou jedna o krizové situace s ndkladnymi ¢i nevratnymi dusledky,
nebo jde o rizné terminované ukoly a neodkladné problémy.

- Priority “B” jsou dulezité, ale daji se odlozit. Patii mezi né¢ dulezité koncepéni
ukoly, strategické a taktické plany, budovani vztahii se zdkazniky, hledani novych
zdroji, nastavovani procesid, vedeni lidi apod. Aby se tyto priority neposunuly
véénym odkladdnim mezi priority “A”, je tfeba jejich feSeni naplanovata lze je

I z¢asti delegovat kompetentnim podiizenym.

118 Blohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 554.
17 srov. Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich tkoli a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 28.
118 Bglohlavek, F. Kogtan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 558.
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- Priority “C”, tedy naléhavé, ale méné dilezité, je vétSinou vhodné delegovat.
Nekteré ukoly miize manazer vyfidit i sam, pokud ho napftiklad bavi a nezaberou
prili§ Casu. Jedna se o rizné administrativni tkony, neohlaSené navstévy, Cteni
zprav, reporty, nékteré porady, prezentace apod.

- Ctvrta oblast &innosti jiz neni prioritni a manaZer se takovym zaleZitostem na své
trovni viibec nema zabyvat.

Cinnosti, ktoré sa na zaklade analyzy daji delegovat’:

e Rutinné prace
e Prace, ktoré ini dokazu vykonat’ lepsie, rychlejsie, pripadne ekonomickejsie
e Rozhodnutia, ktoré st vykonavané najCastejSie, drobné¢ rozhodnutia, ktoré sa
opakuju, spravidla zaberaji vel’ka cast’ dia
e Préce, ktoré umoznia ziskat’ podriadenym ziskat’ uzito¢né skusenosti
e Cinnosti, ktoré ozivia rutinnt pracu podriadenym
e Cinnosti, ktoré uéinia pracu podriadenych komplexnejiu
Cinnost, ktoré sa na zaklade analyzy nedaji delegovat’:
e Cinnosti, pri ktorych sa vyskytuji doverné informacie
e Ulohy, ktoré su absoltitne dolezité
e Nov¢ tlohy, na ktoré zamestnanci neboli pripraveni
e Pre manazéra neprijemné povinnosti
e Spatne definované, vagne ulohy, ktorych objasnenie by zabralo vel'a ¢asu

e Cinnost, pri ktorych sa zodpovednost’ vrati manazérovi'?’

9 Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 60 - 61.
120 srov. Bé&lohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 558-559.
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3.2.2 Planovanie delegovania

Delegovanie by nikdy nemalo prebiehat’ necakane, ndhodne a nekoordinovane. Nové
ulohy je potrebné zabezpecit' personalne, materidlne, informa¢nymi, ¢i financnymi
zdrojmi. Plan delegovania nie je reaktivny, ale naopak proaktivny a drzi sa stanovenej
taktiky a stratégie smerovania k naplneniu dlhodobych vizii.**
Takyto plan by mal postihovat’:

e (Ciel tlohy

e Dielcie terminy ulohy

o Uroven, ktord ma byt dosiahnuta

e Potrebné rozhodnutia

e Rozsah delegovanych pravomoci

e Instrukcie, alebo prikazy, ktoré bude delegovany oprdvneny vydavat

e Pripadny rozpocet

e Spolupracu s inymi pracovnikmi

e Potrebné informacie

e Zapojenie vediceho

e Termin kontroly

e Informovanie d’al§ich pracovnikov122

3.2.3 Vyber vhodného pracovnika

Pri vybere osoby vhodnej k delegovaniu by mal manazér postupovat’ opét’ systematicky.
Preto je nutné mat’ jasne stanovené poziadavky delegovanej ¢innosti na Specifické
I vS§eobecnejSie osobnostné charakteristiky, napr. na jeho schopnosti, charakter,
temperament, motivaciu a sebavnimanie. ,,Pokud manaZer vi, co chce delegovat, ma
dobie definované vystupy i zdroje, pak uZz jen zbyva vybrat toho spravného kolegu,
vétSinou podfizeného, ktery budemit co nejlepsi predpoklady piijmout delegované
odpovédnosti véetné nalezitych pravomoci.123 Pri vybere vhodnej osoby by mali byt
brané v tivahu nasledujtce okolnosti:

e KoreSponduje delegovana praca urcitej funkcii?

121 grov. Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 65.
122 srov. Bé&lohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 559.
123 Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 73.
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Niektoré tlohy tzko suvisia s uz delegovanou pravomocou a mali by byt’ preto
delegované tej istej pozicii.

e Kto ma zaujem a/alebo schopnosti?
Do uvahy je nutné brat’ nielen schopnosti, ale aj zdujem o delegovanie tulohy.

e Pre koho bude delegovana praca novou vzpruhou?
Pre velku Cast’ pracovnikov sa ich praca stava po ¢ase nudnou, novou ulohou
moze byt’ stimulovany ich zdujem o pracu.

e Komu delegovana uloha pomoze k rastu?
Niektori pracovnici narocnejSimi tlohami rasti a st ochotni sa ucit novym
znalostiam. V tejto stvislosti sG zaujimavé pristupy manazérov — Koucov,
ktorym sa podarilo tradi¢né nazeranie na delegovanie postavit na hlavu.
,Namisto vybéru nékoho, kdo je nepochybné schopen ud¢lat praci, kterou je
potieba delegovat, schvalné vyberou n€koho, kdo to neumi. Spojuji cile tkolu,
ktery ma byt splnén se vzdélavacimi cili. Koucuji ¢loveéka, ktery se uci, aby si
osvojil dostatecné dovednosti a ziskal jistotu k splnéni tkolu.«'?*

e Kto je pripraveny k povySeniu?
Pracovnikom pripravenym k povySeniu méze pomdct’ delegovanie takych uloh,

ktoré sa spajaji s budtiicou funkciou.*®

Pri volbe pracovnika pre delegovanie zodpovednosti si manazéri Casto nespoclitaji
Casové, materialne ¢i energetické straty v pripade, Ze musia pracovnika z delegovanej
funkcie odvolat’. Nasledne musia hl'adat’ niekoho iného, alebo opravovat’ chyby, alebo
napravat’ Skody. Vyber pracovnika pre delegovanie je porovnatelny s vyberom
uchadzaca o zamestnanie, pricom je nutné pri vybere sa viac orientovat na povahu
delegovanej zodpovednosti. Manazér by mal pri vybere pracovnika postupovat’ podl'a
vopred stanovenych kritérii vyberu a mal by chipat’ delegovanie skor ako partnersku
zalezitost’, kde obe strany musia byt spokojné s dohodou o forme, rozsahu a obsahu
delegovanych zodpovednosti a pravomoci nutnych kich realizdcii. Za odmietnutie
ulohy by manazér pracovnika nemal sankcionovat, pokial ma podriadeny pracovnik

. . . TSP s 12
rozumn¢ argumenty a sucasne navrhuje efektivnejsie rieSenie problému. 6

124 Crainer, S.: Moderni management, Zakladni myslenkové sméry, Management Press, Praha, 2000, s.
126.

125 srov. Bélohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 559-560.

12 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 89.
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3.2.4 Sposob delegovania

Po vybere pracovnika vhodného pre delegovanie nasleduje vysvetl'ovanie novych

zodpovednosti a podmienok. V tejto fazy musi manazér ziskat’ okamzith spatnu vazbu

od podriadeného, ktorou si overuje, & pracovnik spifia zakladné podmienky pre

delegovanie prace. Ide o ziskanie kladnych odpovedi na otdzky, ¢o by pri dobrom

vybere pracovnika nemal byt’ problém:

Chce to pracovnik robit’?

Kladnou odpoved’ou sa pracovnik ur¢itym spoésobom zavizuje, ze nebol do
¢innosti vmanipulovany.

Rozumie pracovnik tomu, ¢o sa od neho vyZzaduje?

Stuhlasom podriadeny potvrdzuje, Ze i po obsahovej stranke je pozadovana
¢innost’ v sulade s jeho schopnostami a st mu jasné hlavné ciele delegovania.
Suhlasi s ¢asovym harmonogramom?

Jedna sa o prvy ,,nastrel terminov, pricom manazér sleduje reakcie pracovnika
na redlnost’ splnenia delegovanej zodpovednosti a zarovein pracovnik potvrdzuje
suhlas s ,,dead line* terminom.

Potrebuje d’alSie informéacie?

Je podozrivé, pokial’ sa podriadeny na ni€ nepyta. V pripade negativne;j
odpovede je nutné vratit’ sa k predchadzajicim otazkam. Je potrebné preverit’
motivaciu pracovnika a dodat’ d’alSie informacie o obsahu delegovanych

innosti.*?’

Ak manazér ziska kladné odpovede na tieto otdzky d’alsi postup je nasledujtci:

Pracovnikovi je potrebné ¢o najjasnejSie vysvetlit, o sa od neho ocakéva.
Vyplati sa prejst’ s pracovnikom zadanie viackrat, aby bolo vSetko spravne
pochopené.

Pracovnikovi je potrebné vysvetlit’ zmysel a dovody, pre€o ma byt tloha
splnena.

S pracovnikom je potrebné konkrétne prediskutovat’ ocakavanu kvalitu
vysledku.

Uistenie sa o sthlase podriadené¢ho s diel¢imi terminmi.

127 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 90.
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e Je nutné poskytnut’ pracovnikovi vSetky potrebné informacie, vratane informacii
0 l'ud’och, s ktorymi bude spolupracovat.

e Pracovnik musi pochopit’ rozsah a hranice svojej zodpovednosti a musi dostat’
len také pravomoci, ktoré su nutné k splneniu tloh.

e Je dobré delegovat’ celu pracu. Pracovnikovi to ukaze cely zmysel delegovane;j

tlohy a objasni ciel’.*?®

3.2.5 Podpora delegovania

V priebehu delegovania veduaci pracovnik podporuje pracovnikov s delegovanymi
zodpovednostami a pravomocami v ,jejich snaze osvojit si, rozvijet a prakticky
vyuzivat nové schopnosti, a pomdhat jejich profesiondlnimu riistu. % Zmyslom
podpory je teda ,,udrzet motivaci v pfistupu podiizeného kolegy a udrzet kvalitu jeho
prace na delegovanych c¢innostech, ptipadné zjistit, zda nepotfebuje kolega zvysit
uroven pravomoci nebo — pokud je manazer s jeho vykonem spokojeny — otevtit diskusi

0 moznosti ptijeti dal§ich odpovédnosti.“130

Manazér zaroven pomocou podpory zist'uje
mieru vytazenia, ¢i pretazenia svojho podriadeného a tiez sa uistuje, ze ciel je stale
eSte pre kolegu zaujimavy vzhl'adom k meniacim sa podmienkam vo firme a vzhl'adom
k osobnému rastu daného pracovnika.'® Efektivitu delegovania mozno podporit

dodrziavanim niektorych zasad:

e Veduci pracovnik by mal davat’ najavo, Ze delegovana tloha je dolezita. Je
dolezité, aby pracovnik vnimal ulohu ako vec zasluhujicu maximalne usilie.

e Pri delegovani vicSieho rozsahu je vhodné v zaciatkoch uvolnit’ pracovnika
z niektorych jeho obvyklych ¢innosti.

e Spétnl vézbu je nutné poskytovat’ dostatocne Casto, priCom je vhodné hodnotit’
vykon delegovanej ¢innosti, okrem mimoriadneho Gspechu, medzi §tyrmi oami.
O nedostatkoch treba hovorit’ priamo, jednoducho, pracovnika je vhodné
povzbudit’ a poradit’ mu.

e Ajpo dlhSej dobe, ked’ uz nie je nutna siistavna kontrola, je potrebné davat’

pracovnikovi najavo, ze sa manazér zaujima o vysledky delegovanej ulohy.

128 5rov. Belohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 560. Tepper, B.
B.: Delegovani pracovnich ukolii a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 45.

129 Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich ukold a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 64.

130 Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 106.

31 grov. tamtiez, s. 106.
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e V pripade odvedenia dobrej prace si pracovnik zasluhuje odmenu. Ta nemusi
mat’ podobu finan¢nej odmeny, niekedy sta¢i pod’akovanie a zverejnenie jeho

, 132
uspechu.

Uplatnovanie podpory v priebehu delegovania prindsa pre pracovnika s delegovanymi
zodpovednost'ami a pravomocami pozitivne vysledky. Jednym z takychto vysledkov je
vedomie dobre vykonanej prace. ,,Zaméstnanci, kterym jsou svéfeny nové ukoly, jsou
hrdi na svou schopnost vykonavat danou praci“*®® Dalsim vysledkom pre pracovnika,
plynicim z podpory delegovania, je hrdost — ,nové schopnosti adobry dojem

u nadfizeného mohou vyvolat silny pocit hrdosti.«3*

3.2.6 Kontrola vystupov delegovania

Hoci je uloha vysvetlend, urend a pracovnikovi sa javi ako prijatel'na je isté, ze nato,
ako dobre je dlhodobo delegovand tloha plnena, mézu pdsobit’ rozne okolnosti.*®
Prostrednictvom kontroly ,,mlize manazer zjistit, nakolik jeho podiizeny skutecne plni
své delegované odpovédnosti a zda vysledky jeho prace budou v souladu s pifedem

«36 Kontrolovanie by malo byt spo&iatku pravidelné, v kratsich

definovanymi cili.
casovych intervaloch, pripadne kontinudlne v priebehu celej doby, pocas ktorej
zamestnanec realizuje delegovanu ulohu. ,Manazer muze dulezit¢ delegované
odpovédnosti pribézné kontrolovat sam podle nastaveného systému reportovani,
pfipadné¢ mlZe kontrolu delegovat na dal$iho pracovnika — specialistu, ktery ma jeho

«137 Kontrolu viak

divéru, aupozorni ho na predpokladand rizika neplnéni planu.
nemozno delegovat’ v plnom rozsahu. Za celkovy vysledok je zodpovedny ten, kto
deleguje, nesmie preto stratit’ prehl’ad o priebehu a vysledkoch plnenia delegovanych
zodpovednosti.*® Jednym z manazérskych pristupov k delegovaniu je ten, pri ktorom
manaZzéra nezaujima ako pracovnik dosiahne splnenie tlohy, ale len to, ¢i je vysledok

Vv stilade s povodnym zadanim. Takyto manazér kontroluje len dosiahnuty ciel’, pricom

na jednej strane moze byt takyto pristup pre pracovnika motivujuci, no na strane druhej,

132 srov. . Bé&lohlavek, F. Kogtan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 560. Tepper, B.
B.: Delegovani pracovnich tikolt a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 560 —561.

133 Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich ukold a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 72.

134 tamtiez, s. 73.

135 srov. Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich tukold a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 52.

13 Cipro, M.: Delegovéni jako zptisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 109.

337 tamtiez, s. 109.

138 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manaZerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 115.
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prinasa so sebou riziko, ze pracovnik nespravne pochopil zadanie a napriek enormnému
usiliu ide opacnou cestou, pricom na napravu, ¢i zmenu smeru moze byt neskoro.
Opacnym pristupom je priliSnd, zviazujuca kontrola. Takato kontrola delegovanych
¢innosti pdsobi skor demotivujico. Znizuje sice riziko odklonu od planu, no zaroven

139 pri kontrole delegujici

pracovnici nemdézu svoje rozhodnutia vykondvat’ samostatne.
moze skonstatovat, ze je vSetko v poriadku, plan sa plni, pripadne vysledok je v stilade
so zadanim, alebo mdze zistit' odklon od planu, alebo nestlad so zadanim. V takomto
pripade nie je podl'a Teppera mudre ihned’ delegovant tlohu odobrat’, pretoze takyto
pristup ,,sv&d&i o nedostatku divery i ochoty pomoci“**® Pokial’ sa pracovnik neciti

schopny ulohu splnit’ a prichddza s ndvrhom odobrat’ mu ulohu, manazér by mal podla

Teppera o takejto alternative uvazovat ako o docasnom rieSeni.**! Pri samotnom
delegovani a kontroladch sa manazéri stretdvaji s radom problémov, ktorych rieSenie

nemusi byt’ vzdy jednoduché. Niektoré su uvedené v nasledujucej tabul’ke:

PROBLEM MOZNE RESENI

Vedouci deleguje jen bezv§znamnou Takové delegovani vyvolava nelibost.

1 R Zamichejte ji proto mezi své oblibené
nadenicinu. , . G vty o
ukoly, a delegujte tak ptitazlivejsi praci.
Pracovnici odmitaji praci s tvrzenim, Ze Poskvyt nete’mn pot’revl:,)n’y vyevik ne bo
2 rozdglte praci na dil¢i ukoly, které budete

j1 neumi.
! delegovat.

Pokud je to skutecné pravda, dejte kol
3 | Pracovnik fika, ze ma ptili§ mnoho prace. | nékomu jinému. Nejdfive si ale vytizeni
pracovnika ovéite.

4 Ukol se opakuje, ale delegovani by Pfinejmensim nechte nékoho zacit se ucit.
zabralo vice Casu nez samotné provedeni. | Zanedlouho to bude d¢lat celé sam.
-y N Pozadej
Vys$i management pozaduje, abyste ozaneJ te ma nagement, aby tento p qstup
5 M . ¥ zménil tak, Ze doklady budou podepisovat
nekteré doklady podepisoval osobné. T e s e
pracovnici, ktefi jsou bliZe této praci.
i} T ’ h i vasich podfzenvch maz
Spatné vysledky tohto ukolu by se C . y.b YV praci vasici b odnz’enyc' muzete
6 minimalizovat pfiméfenou trovni

negativné odrazili na vas.

delegovani.

139 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 113.
140 Tepper, B. B.: Delegovéni pracovnich tikoli a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 72.
1L srov. Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich tkoli a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 52.
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MEeli byste to s nadfizenym prodiskutovat.
Mozna jen chce, abyste na provedeni tikolu
dohlédli.

Vas nadfizeny chce, abyste tikol
vykonaval osobné.

Nenechte si praci vnutit zpatky. Trvejte na
tom, aby se vzdy pokusili problém vyfesit
dtive, nez vas navstivi. Zeptejte se jich, jak
jiank by to mohli udélat a povzbudte je.
Pomozte jim vybudovat si sebedivéru.

8 Pracovnici chodi s delegovanymi ukoly
zpét a zadaji radu a pomoc.

Zamgite se na celkovy vysledek. Zvyknéte

Pracovnici nevykonavaji praci tak, jak ste | ., " . g o
si, ze praci lze vykonavat riiznymi

byli zvykli. .
yizvy zpisoby.
Zjistéte pficinu a piijméte napravné
10 Vykon pracovnika ohroZuje uspésny opatteni, které mize zahrnovat zménu
vysledek prace. urovné pravomoci a poskytnuti vetsi

podpory.
re142

Tabulka. €. 1: ,,Mozné feSeni problému delegovani

3.3 Delegovanie a obohacovanie prace ako motivacia

Vyskumy a analyzy motivécie svedc¢ia o tom, aké je dolezité dosiahnut’, aby ,,prace byla
provokujici a smysluplna. To plati stejnou mérou pro manazery jako pro ostatni
pracovniky. Obohaceni prace ma tésnou souvislost s Herzbergovou teorii motivace, ve
které jsou za realné stimuly povaZovéany takové faktory, jako je provokujici prace,
dosazeni uspéchu a odpovédnost. Piestoze tato teorie neni jednoznacna, vedla v USA
ivEvropé kvétSimu zajmu o nalezeni zpusobu, jak obohatit praci, zejména
U nemanazerskych pracovnikﬁ.“143 Obohacovanie prace nemozno zamienat s jej
rozsirovanim. RozSirovanie prace je horizontdlne zoskupovanie pracovnych uloh, teda
umoznenie pracovnikovi plnit’ viaceré ulohy rovnakej povahy, zatial' o obohacovanie
prace je vertikdlne zoskupovanie pracovnych uloh, pri ktorom sa praca rozSiruje
a zvySuje sa miera jej autonomie. Autondmia prace sa vztahuje k moznostiam, ktoré
pracovnik ma pre slobodné rozhodovanie, pokial' ide o planovanie a organizovanie
prace, moznost pracovat vlastnym tempom, pohybovat sa po pracovisku
a komunikovat podla vlastného planu.’** Delegovanie je obvyklym spdsobom

obohacovanie prace, ktoré spociva v ,,doplnéni pracovni napln€ o pracovni ¢innosti

142 Bglohlavek, F. Kostan, P. Sulef, O.: Management, Rubico, Olomouc, 2001, s. 561.
%3 Koontz, H. Weihrich, H.: Management, East Publishing, Praha, 1998, s. 457.
144 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 44.
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odpovédnéjsi a ndrocnejsi. Tim pracovnik, ktery se citil nevyuzity u pfili§ jednoduché
prace, pociti uspokojeni nad kvalitativnimi zménou v pracovni néplni a bude mit
moznost realizovat sviij potencial.“**> Delegovanie je cestou a spdsobom, ako posilnit’
predovsetkym vnutornti motivaciu psychicky, moralne i socidlne zrelSich pracovnikov
v smerovani Kich sebarealizacii, ktora je prinosom pre celi organizaciu.'*® Pre
dosiahnutie vyssej motivacnej urovne obohatenia prace (delegovania) je mozné pouzit’

niekol’ko pristupov:

1. Organizacia musi lepSie spoznat’ o si 'udia praju.

2. Ak je hlavnym ciel'om obohatenia prace (delegovania) zvysenie produktivity,
pracovnici musia poznat’, aky z toho budii mat’ prospech. O o¢akavaniach
zamestnancov hovori Vroomova tedria expektancie (vid kapitola 1.1.3).

3. Ludia su radi, pokial’ su brani do uvahy, pokial’ su ziadani o radu a ked’ maja
moznost’ uplatnit’ vlastné navrhy. V tomto bode ide o potvrdenie Maslowovej
teoria potrieb (vid’ kapitola 1.1.1).

4. Tudia si praju, aby sa ich nadriadeni starali o ich blaho.*"’

Starostlivost’ o blaho pracovnikov, ¢i reSpektovanie zamestnancov znamena i rozvijat’

ich schopnosti. Tieto schopnosti je mozné zhrnut’ do troch kategorii:

1. Zékladné schopnosti ako jazyk, matematika, ¢itanie...

2. Osobné charakteristické rysy ako zmysel pre detail, trpezlivost, schopnost’
empatie...

3. Schopnost’ plnit’ naroénejsie ulohy, napr. znalost’ pouzitia strojnych zariadeni,

o . , 14
pochopenie zakladov uctovnictva... 8

Tieto slova potvrdzuje i Cipro, ktory uvadza hodnoty uplatiované v pracovnej
motivacie, a ktorymi sa moéZe riadit manazér pri Gvahach o obsahu préce, ktord je

vhodna pre delegovanie. Uvadza napriklad tieto:

e Autondémia — pracovnik samostatne rozhoduje a nesie zodpovednost’ za vlastné
rieSenia, citi sa v praci slobodny
e Poriadok — praca je narocna na systematicnost,, triedenie, analyzu a logiku,

pracovnik musi uplatnit’ koncepéné myslenie

1% Bglohlavek, F.: Organizaéni fizeni, Rubico, Olomouc, 1996, s. 102.

148 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zptisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 144.
7 srov. Koontz, H. Weihrich, H.: Management, East Publishing, Praha, 1998, s. 459.

148 srov. Tepper, B. B.: Delegovani pracovnich tkoli a povinnosti, Grada, Praha, 1996, s. 60-61.

43



e Hrdost’ — pracovnik zaziva pozitivny emo¢ny stav ako dosledok vlastného
vykonu, znalosti a schopnosti

e Prestiz — pracu si vzhl'adom k jej naro¢nost ceni socidlne okolie pracovnika

e Moc — pracovnik potrebuje ovplyvitovat’ druhych a viest ich, prebera
zodpovednost’, v socidlnom prostredi je rdd dominantny

e Vytrvalost’ — pracovnik ma vydrz a nevydava sa ani v tazkostiach

e Vzdelanie — praca umoznuje neustaly sebarozvoj v oblasti vedomosti, znalosti,

rozhl'adu, pristupe k novym informéaciam, vede i tedriam™*°

Obohacovanie prace (delegovanie) zvySuje rozmanitost’ prace, jej autondmiu, zvysuje
spokojnost’ pracovnika s pracou. Vyskumy svecia o tom, Ze obohacovanie prace prinasa
vyznamné zlepSenie kvality price (merané na zédklade mnozsta chyb). Stvisi to so
ziskanim zodpovednosti a istej hrdosti K praci. Naviac, pracovnici sa CastejSie snazia
vylepSovat’ svoju pracu a jej postupy. Musi sa vSak najst’ sprdvna miera a nemozno
zabudat’ ani na to, Ze k obohacovaniu (delegovaniu) sa neda pristupovat’ uniformne, ale
je potrebné prihliadat k individualnym schopnostiam, potrebam a osobnosti

konkrétneho plracovnika.150

9 srov. Cipro, M.: Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni, Grada, Praha, 2009, s. 144-145.
%0 srov. Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha, 2008, s. 69.

44



4 Hry

Praca azébava su dve zakladné formy ludskych aktivit, si synonymom aktivneho
prezivania. [ ked’ to tak subjektivne nevnimame, obe formy sa vlastne neustale prelinaju
a tvoria neoddelitel'nti jednotu. Kazda praca je istou formou zabavy a kazda zabava
V sebe nesie prvky prace. Inak povedané, v praci 1V zabave sa istym sposobom hrame
a zaroven sa touto hrou ucime. Zakladnou ¢innostou ¢loveka su teda hrat’ sa a ucit’
sa.’®®  Hra auchopenie poznania prostrednictvom emocionalnej skiisenosti je trochu
navratom do detstva. Odkryva nevyuzivané a niekedy neprebadané kapacity v nés, ktoré
sme uZ zabudli, alebo si ich nikdy plne nevychutnali.™®® Hranie sa je najjednoduchsi
spdsob, ako sa ucit novym veciam. ,,U¢i se tak vSechny déti — nékde néco vidi,
vyzkouseji si to, chvilku to trénuji a pak uz to uméji. Nesejde na to, jestli se zrovna uci
chodit, nebo stavéji kominy z kostek.“**® Hra a ziskavanie skésenosti st kl'acovym
prejavom zrelej osobnosti. Kto stradca zmysel pre hru, alebo kto ziskal dojem, ze d’alSie
poznatky a sktisenosti uz nepotrebuje, zastavuje sa vo svojom raste a jeho d’al$i zivot sa
ocita na krivke regresie, zostupu a degeneracie. Tento proces nie je ani zd’aleka dany
vekom, ale je dany vnitornym nastavenim. A kto sa udrzuje v dusi mlady a sviezi, bude

stale pocitovat’ potrebu hrat’ sa a ugit’ sa.™>*

Prvé zdokumentované pozostatky hier sa
nasli uz na stenach egyptskych hrobiek. Asi pred 4000 rokmi su Pudia vypinali ¢as
hrami, ktoré sa sice podobali na redlny zivot, ale mali magicky a naboZensky rozmer.
Hry v tychto ¢asoch sluzili na zdbavu a doposial’ sa nepodarilo zistit, ¢i mali vacsi
vzdeldvaci ucel. Z Indie pochddza dodnes rozSireny Sach, priCom spolu s ¢inskou
a japonskou hrou GO sa stali predchodcami vSetkych simulécii boja a arméadnych hier.
Od antiky az po hviezdne vojny. Tieto strategické simulécie starocia uspokojuji bojovu
stitazivost’ chlapcov a muZov neskor 1 dievcat a Zien. Postupom Casu nabrali tieto hry
podobu ucebnej pomdcky, presunuli sa do vojenskych akadémii a neskor v pozmenenej
podobe na manazérske workshopy a kurzy. Inym zdrojom hier je napodobovanie

redlneho Zivota v bezpecnych, viac, ¢i menej zjednodusenych podmienkach. Vsetky

detské profesijné a statusové hry (na lekara, na stavbara, na mamicku, na ucitel’ku...)

31 5rov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, §koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 7.

152 Ondrugek, D. Labéth, V.: Tréning? Tréning. Ugenie zazitkom, PDCS, Pratislava, 2007, s. 88.

153 Beerman, S. Schubach, M.: Hry na seminate a workshpy, 66 kreativnich her, Grada, Praha, 2009, s. 9.
154 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, 8koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 7.
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slizia moznosti vyskusat’ si na nejakom modeli a vV umelom bezpe¢nom prostredi to, o

y LA . oy 155
¢loveka Caka aj v redlnom Zivote.

4.1 Dramatiza¢né postupy

Tymto ndzvom sa oznaCuje velkd skupina metdd, pricom zdrojom dramatizaénych
postupov su viaceré tradicie. Asi najstarSou tradiciou preklopenia dramatického umenia
do priamej socialnej a edukacnej sluzby v novodobe;j historii st postupy psychodramy.
Vdaka jej zakladatel'ovi J. Morenovi sa rozvijaju hlavne v terapeutickom prostredi od
20. rokov minulého storo¢ia. Dal§im vyznamnym zdrojom takychto postupov je hnutie
nadvézujiuce na Brazil¢ana Augusta Boala. Ten v 60. rokoch minulého storocia rozvijal
hnutie Divadla utlaCanych (Theatre of the opressed), ktoré nemalo zdaleka len
vzdeldvaciu ambiciu. NajhlavnejSou ambiciou bola socidlna zmena, snaha
0 spravodlivej$iu a socialne citlivi spolo¢nost’. Hnutie S nadychom utopizmu nenaslo
nasledovnikov a po generanej zmene vyCerpalo svoje prostriedky. Zanechalo vSak
mnozstvo inscenacnych metdd, ktoré sa rozvijaji v tréningoch anesu hodnotové
posolstvo socidlnej potreby zmeny a rozvoja systému. Tretim vyznamnym zdrojom je
dramatickd vychova (vychovna dramatika, dramatoterapia), ktord ma vcelku bohata
tradiciu v naSich koncinidch no najmi vo Velkej Britanii, kde je povinnou sucast'ou
vzdeldvania na zakladnych astrednych S$kolach. Z inscena¢nych postupov je
najpopularnejSie hranie roli. Tento postup by sa mal v tréningovych, rozvojovych
a motiva¢nych aktivitaich pouzivat’ len v pripade, ak je najlepSim spdsobom ucenia pre
osvojenie si zru€nosti, ak sa skupina nau¢i najviac tym, ze si rieSenie problémov
vyskusa prakticky v bezpe¢nom prostredi. Pri hrani roli sa da rozlisit modelové hranie
s inStrukciou, pri ktorom sa ucastnici striktne drzia pisomnej instrukcie a hranie bez
inStrukcie (hranie roli v uzSom zmysle slova), pri ktorom si detaily vytvaraji bez

. ’ , o 1
pomoci samotni aktéri. °6

1% srov. Ondrusek, D. Labéth, V.: Tréning? Tréning. Ucenie zazitkom, PDCS, Pratislava, 2007, s. 89.

1% grov. tamtiez s. 83—86.
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4.2 Inscenacné a manaZérske hry

Rozne podoby hier sa vyuzivaju i vo firemnom vzdeldvani i ako vychovné inscenacné
metddy. ,,Inscenaéni hry spoéivaji v inscenovani uréitého problému. Uastnici na této
inscenaci aktivné participuji (obvykle dochazi k vyrazné identifikaci ucastnikli se
sveéfenymi rolemi.) Vychovné metody vyrazné pfispivaji k rozvijeni rozhodovacich
dovednosti a uplatiovani hodnotovych soudt ucastniky. Jejich zvlasnosti je, ze
soubézne s rovijenim intelektudlnich schopnosti Ucastniki kultivuji i1 emocionalni
a volni stranku jejich osobnosti, nebot’ inscenace byvaji spojeny s vyraznym citovym

a volnim prozitkem. ™’

Inscenacné hry a manazérske hry v sebe nest znaky simulécie
a hrania roli. Hranie roli je metédou ,,vyloZzené orientovanou na rozvoj konkrétnich
praktickych schopnosti tucastniki, od kterych se vyzaduje znacnd aktivita
a samostatnost, nehledé na potiebnou davku hravosti. Ucastnici na sebe berou uréitou
roli a v ni poznavaji povahu medzilidkych vztahi, stietd a vyjednavani. Scénaf role jim
pritom muze ponechavat vétsi ¢i mens$i prostor pro dotvafeni role, nicméne vzdy je
nutné feSit konkrétni situaci. V kazdém piipadé je tieba zachovat zadouci miru
autenticity. Metoda je zaméfena na osvojeni si urCité socialni role a zadoucich
socialnich vlastnosti (charakteristik osobnosti) spiSe u vedoucich pracovniki.«'*®
Vyhodou manazérskej hry je podporovanie samostatnostného myslenia, reakcii
a nutnost’ ovladat’ emdcie. Nevyhodou tejto metddy je, Zze vyzaduje starostlivl pripravu
ana vzdelavatela kladie rovnako naro¢né poZiadavky ako pripadova S$tadia ¢&i
simulacia.™® Aj pri motivacii je pouzitie hier seridzny, systematicky proces, ktory
vyzaduje premyslené kroky. Motivacia, ¢i1 uz tymova, alebo individualna, prebieha
skryto. Motiva¢ny impulz nie je izolovany podnet, ale nadvédzuje na osobné zazitky, na
socialnu a profesnu skusenost’. Na starych zakladoch aktivuje nové postupy a nastavuje
dalsie, efektivnejSie vzorce konania v budicnosti. ZaZzit' a zvnUtornit' tieto atributy
pomaha prorodzene a spontanne prave motivacné hra. Dlhodobo budovana demotivacia
sa ale nezlomi ihned’. Efektivnou cestou je dostat’ demotivovaného ¢loveka do pozicie
»len bez zaujmu®, teda do Stadia, ked’ oc¢akava, ze mdze prist’ nieCo zaujimavé, ked’
poznava nové pohlady a konfrontuje svoje myslienky, postupy, zavery a rieSenia.
Dospiet’ do tohto Stadia pomaha motivaéna hra. Ide totiz ,,iba“ o hru, pri ktorej je

mozné nepodareny vysledok zlahéit. AZ od chvile preZitku ,,robim vec inak a 0 ni¢

7 Bartak, J.: Jak vzd&lavat dosp&lé, Praha, Alfa Nakladatelstvi, 2008, s. 75—76.
158 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojti, Management Press, Praha, 2008, s. 271.
9 srov. tamtiez. s. 271.
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nejde moze nastat’ skutocne vnltornd motivacia a podvedoma snaha menit svoje
postoje apristupy. Dolezitym pravidlom je teda postupovat od demotivacii

k nemotivacii a az potom zacat’ radostnejsi postup k tvorivému jednaniu.160

4.3 Dramaturgia manazérskej hry

Ako uz bolo uvedené v predchadzajucej kapitole, hra je najjednoduchsi spoésob ucenia
sa. Hra a praca sa prelinaji. Hra patri k metodam tvorivého rieSenia problémov a je

161 pri projektovani manazérskej hry je zakladnym

vychovnou metodou vzdelavania.
pojmom dramaturgia. Tento pojem je znamy skor z divadla, televizie, alebo filmu avSak
jej principy su aplikovatelné do vSetkych d’alSich oblasti riadenia 'udi. Dramaturgia je
prostriedkom, ako dosiahnut’ planovaného ciela. V prostredi prace so skupinou osob,
riadeni timu, zostavovania programu, alebo vedenia projektu je dramaturgia metddou,
ako aaké kroky vyberat' a zorad’'ovat, aby bolo dosiahnuté v ramci realizacie ¢o
najvyssicho ucinku. Dramturgia je charakteristikou urcitého projektu, vypoveda o jeho
Casovom rezime a programovej koncepcii, proporcii a preferencii jednotlivych
zapojenych oblasti a taktiez o vybere konkrétnzch krokov. Je prostriedkom a nastrojom
plénovania. Dramaturgia teda Uzko suvisi s cielom projektu, respektive ciel je
vychodiskom dramaturgie. Dramaturgia pozostava z cielovania, dramaturgizacie,

scenara, rézie a evaluacie.'®?

4.3.1 CielPovanie

Problematike stanovovania cielov bola venovana cast’ v kapitolach 0 motivacii a
vykonnosti. Pri projektovani motivacnej hry sa vyplati ,,tuto zakladni identifika¢ni fazi
nepieskakovat. A to iza predpokladu, ze se situace jevi zpocatku zdanlivé jasna a ze
vlastné neni co fesit. To plati pfedev§im pro opakované projekty. Vzdy totiz dochazi
K posunu — zejména na zakladé piedchozich zkusenosti — i u stale stejné skupiny. Proto
je na mist¢ zacinat vzdy jakoby ,,0d nuly®, a to i v pfipad¢ naptiklad direktivniho zadani

,shora“. Identifikace skupiny s cilem projektu je vzdy klicovou pro cely tuspéch

180 srov. Evangelu, J.E. Fridrich, O.: 111 her pro motivaci a rozvoj tymi, Grada, Praha, 2009, s. 23-24.
181 srov. Bartotikova, H.: Firemni vzdelavani, strategicky piistup ke vzd&lavani pracovniki, Grada, Praha,
2010, s. 154.

162 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, §koleni i zibavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 12.
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projektu. Ptrechod skupiny do faze stereotypu nebo ,.femeslnické prace je cesta do

«163 pri stanovovani ciela

pekel, kterd podopava moznost dosdhnout cil uz v zarodku.
postupujeme strategicky, teda podla toho ¢o apreo chceme dosiahnut. Definovany
ciel' spada spravidla do niektorych zo zakladnych katgorii, teda typov ocakavani
a prinosu dosiahnutého ciel’a v rdmci projektu. Podmienuju to dve premenné a to Groven
odborného zamerania a intenzita intervencie do Struktiry osobnosti. Existuje tak Sest

kategorii cielov:

e rekreacia (recreation)

e skupinotvorba (teambuilding)
e rozvoj (development)

e naprava (redevelopment)

e diagnostika (assessment)

e liecba (therapy)164

Kategorie je potrebné nemiesat’ a V ramci definicie ciel’a neusilovat’ o dvoj- ¢i
mnohoraky. Plati zasada:

Jeden projekt = jeden ciel’ = jedna kateg(')ria!165

Stanoveny ciel' je spravidla moZzné vystihnut' jednoduchym heslom, mottom, C¢i
myslienkou. Tato pomocka umozni skupine identifikovat’ sa s cielom a udrzat’ ,,tah na
branu“. Motto je okrem toho vybornym marketingovym prostriedkom, ktory umozni

pregnantnym sposobom vyjadrit’ a predstavit’ projekt akejkol'vek cielovej skupine.166

4.3.2 Dramaturgizacia

Dobry tréningovy program ma aj istu dramaturgiu. ,,Niekedy sa hodi induktivny pristup
— postupovanie od detailov k celku, od jednotlivosti k v§eobecnému. Inokedy ja va¢smi

namieste deduktivny pristup — teda od vSobecnych poznatkov k $pecifikam, k detailom

167

a individualnosti. Dramaturgia projektu pozostava z vedy aumenia. VZdy mame

163 \/echeta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, $koleni i zdbavu, Brno, Computer Press,
2009, s. 13.

184 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, 8koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 13.

185 srov. tamtiez, s. 14.

® srov. tamtiez, s. 13—14.

187 Ondrusek, D. Labath, V.: Tréning? Tréning. Ucenie zazitkom, PDCS, Pratislava, 2007, s. 69.
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totiz k dispozicii metodiku dant skusenost'ami a Overenymi postupmi. Jej aplikacia je

otazkou umenia daného realizatora. Tajomstvo Uspesnej dramaturgie je:

1. namieSat’ z rozmanitych zdrojov taky napoj, ktory bude chutit’ vS§etkym,
2. vybrat’ najvhodnejSie a najacinnejSie kroky a prostriedky,

3. pouzit’ vybrané prostriedky v pravy &as.'®

Kvalitna dramaturgia predpoklada dostatok praktickych skusenosti, ktoré brania stavat’
vzdusné zamky a nerealne a neuskutocnitené projekty. Tiez predpokladd vyhnut sa
riziku skostnatenia, ktoré pride vzdy s realizatorovym uspokojenim sa so Sablonami.
Kvalitnd dramaturgia projektu zaroven predpokladd maximalne zapojenie kreativity
invencie, improvizacie a schopnosti vidiet’ a chciet’ zmenu. Musi vSak brat’ do uvahy
skutocnosti, za akych sa projekt uskutoéniiuje. Tieto skuto€nosti limituji dramaturgické
moznosti a st individudlne pre kazdy projekt. K hlavnym limitom dramaturgie patri ¢as,

prostredie, ekonomika a tGcastnici.

Cas — je terminovy limit aje zakladom pre kazdy typ projektu. Projekt vychadza
z ramca daného zaciatkom a koncom a na ¢asovej osi stavia jednotlivé kroky tak, aby

bol v planovanom &ase dosiahnuty planovany ciel’. *°

Prostredie — aktivity sa odohravajua v ur¢itom prostredi. Tradi¢né je delenie do ,,dvou
hlavnich kategoérii, ato indoor hry pro aktivity v mistnosti a outdoor hry pro praci

«170

S tymem v piirodé. Pre vybrané aktivity je potrebné zvolit’ vhodné prostredie, ktoré

modze mat’ rozny charakter — e-learningové prostredie, ucebna, pracovisko, vonkajsie

A o (171
prostredie, ¢i rozne kombinacie prostredi.

Ekonomika — dolezitou sucastou kazdého projektu, tréningové projekty, projekty
vzdelavacich aktivit nevynimajlc je i ekonomicky projekt. Ekonomicka kalkulacia je
v SirSom zmysle ,,propoCet ekonomické vyhodnosti jakékoliv ¢innosti jako takové

vV ramci firmy nebo jiné instituce.«*"?

Ukastnici — ludsky faktor kazdého projektu byva podcefiovanym, ale délezitym

limitom. Podl'a charakteru projektu je skupina realizatorov (pripadne skupina riadiacich

188 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, §koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 14.

189 grov. tamtiez, s. 14-15.

170 Evangelu, J.E. Fridrich, O.: 111 her pro motivaci a rozvoj tymi, Grada, Praha, 2009, s. 35.

M srov. Hronik, F.: Rozvoj a vzdelavani pracovnikt, Grada, Praha, 2007, s. 147.

172 Bartorikova, H.: Firemni vzdeldvani, strategicky p¥istup ke vzd&lavani pracovnikil, Grada, Praha,
2010, s. 175.
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jednotlivcov) viac ¢i menej urcenou entitou. Limity, ktoré zo zucastnenych osob
vyplyvaji maji charakter konkrétnych socio- a psychodemografickych faktorov. Patria

Kk nim napriklad:

e pocet 0s6b
Velkost’ skupiny a vzajomna znalost’ ¢lenov podmienuje skupinovu dynamiku.
Dramaturgia musi s obomi faktormi pracovat’ v takej miere, aby docielila
u skupiny optimalizaciu vykonu.

e miera koedukacie
Pomer po¢tu muzov a zien v skupine byva spravidla optimalizovany na 1:1.
Zalezi viak opet’ na charaktere projektu. Specifickou skusenostou je
nefunk¢énost’ homogénnych kolektivov.

o vek
Vekové rozdiely v kolektive v sebe skryvaji potencial konfrontacie vekovo
a skusenostne podmienenych pohl'adov, pri¢om je mozné previest’ z nich
syntézu uplne novych rieseni.

e osobnostné Specifika
V ramci obecného globaliza¢ného pristupu sa doporucuje nezaoberat’ sa nimi,
pricom nejde o alibisticky pristup, ale 0 snahu vyhnat sa diskriminacii

a potlacenie unikatnej identity jednotlivca v mene univerzalnosti.'

4.3.3 Scenar

Je vystupom cielovania a dramaturgizacie. Redlne skusenosti vSak ukazujl, Ze je
potrebné pocitat’ s ur€itou dynamikou, ktora v sebe skryva samotnd realizacia. Aj
sebalepsie pripraveny projekt sa nakoniec nejakym sposobom 1isi od zamysl'aného. To
znamena, Ze sa lisi i samotny scenar od reality.V momente ako scendr realizuju l'udia
v realnych podmienkach, vzdy dochadza k nepredvidatelnym a nepredvidanym

zmenam. Preto treba rozliSovat’ tri typy scendrov:

1. planovany scenar, ktory obsahuje vychodziu variantu dejov a je vysledkom

predchadzajacich pripravnych krokov

173 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, 8koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 17-18.
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realny scenar, ktory zachytdva skuto¢né deje prebiehajiéice pri realizacii
projektu a v zna¢nej miere sa 1i$i od planovaného scenara
idealny scenar, ktory vzniké ako reflexia planovaného sceara s redlnym

scenarom priebehu projektu a predstavuje vystup ziskanych skusenosti*"

Tvorba scendra je zékladnou dramaturgickou Ccinnostou, ide vlastne o samotné

projektovanie cesty od planu k cielu. Toto projektovanie vyzaduje dodrzanie troch

zékladnych krokov:

Koncepcia
Zamer je vytvorenie zakladného nacrtu deja. Predstavuje ,,zakladni dosku® pre
celt stavbu projektu a ddva stavbe nielen rdmcové limity, ale globalny nadhl’ad.
Koncept v sebe musi obsahovat nielen technické a ¢asové parametry podl'a
projekénych limitov, ale predovsetkym:

a) definiciu cielu

b) kategorizaciu projektu

C) nosnu myslienku projektu
Tieto tri parametre tvoria kostru budiiceho scendra.
Krokovanie
Hladanie a vyber diel¢ich krokov potrebnych k zvladnutiu a dosiahnutie ciel'a
celého projektu predstavuje vlastne tvorbu akejsi kolekcie. Pre kazdy projekt
existuje vel'ké mnoZstvo overenych postupov, ale vzdy musi byt adekvatne
zodpovedana otazka, pre¢o bude dany postup tim optimalnym rieSenim na ceste
k planovanému ciel’u.
Programovanie
Jedna sa o programatorsku ¢innost’ na urovni prace na idealnej skladbe diel¢ich

krokov vybranych v predchadzajucej faze scenaristickej tvorby.

Vysledny scenar méa podobu casového rozvrhu, realizacného priestoru a osob, teda

pridelenej zodpovednej osoby a aktérov tak, aby konkrétna aktivita v danom case

a priestore nezostala nevykonana.

175

7 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, 8koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 19.

175

srov. tamtiez, S. 19-23.
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4.3.4 Rézia

Rezijna Cinnost’ zalina spustenim celého projektu. Ide o ,,prepisovanie® planované¢ho
scenara do podoby realneho scendra, teda redlneho priebehu hry. Tato konfrontacia
planu s realitou nie je na Skodu, prave naopak, tvrdohlavé ,,Ipéni na planovaném scénaii

6:176 K

vede zpravidla ke konfliktim a Kk nezdaru projektu skuto¢nostiam, ktoré v ramci

rezijnej ¢innosti vyzaduju korekciu patria spravidla:

e okolnosti, a to najmé ekonomické, technické, politické. ,,Minény jsou piedevsim
vlivy vnéjsi, tedy ty, co do projektu zasahuji odjinud nez z jeho ,,opera¢niho
prostfedi.“177

e Tudsky faktor, ktory je ako velkym potencialom tak aj kI'i¢ovou slabinou
projektu. Pre réziu totiz 'udsky faktor ,,pfedstavuje nejplastictejsi
a nejdynamiétjsi slozku.« 178

e veduci, ktorych chyby v riadeni sa veI'mi ¢asto zasadne premietaji do vyvoja
projektu. Ide predovsetkym o chyby v time manazmente, prevadzkové problémy

(nezvladnutie rézie projektu) a 'udské a odborné limi‘[y.179

Z vysSie uvedeného vyplyva, Ze fazu realizacie hry je nutné neustdle monitorovat’, aby

v v . , . . e , I « 1
sa zabezpetilo, Ze prebieha v sulade s cielmi a najmi ,,podle schvaleného rozpodtu.«'®

4.3.5 Evaluacia

Evaluécia (angl. evaluation = hodnotenie) je ,,proces ohodnotenia, ocenenia nejakého
javu, zistovania, ¢i pouzité aktivity viedli k ofakdvanym vysledkom. NajcastejSie sa
hovori o normativnej evaluacii (hodnotenie aktivit po ich wukonceni), alebo
o formativnej evaluécii (hodnotenie aktivit v priebehu so snahou priebeZne ich menit’ na

, S L w8l
zéklade odporacani evaluacien).* 8

178 \echeta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, $koleni i zabavu, Brno, Computer Press,
2009, s. 24.

1 tamtiez, s. 24.

tamtiez, s. 24.

19 srov. Vecheta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, §koleni i zabavu, Brno, Computer
Press, 2009, s. 25.

180 Bartonikova, H.: Firemni vzdelavani, strategicky ptistup ke vzd&lavani pracovnikii, Grada, Praha,
2010, s. 168.

181 Ondrusek, D. Labéth, V.: Tréning? Tréning. U&enie zazitkom, PDCS, Pratislava, 2007, s. 175-176.
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ZjednoduSene povedané 0 sposobe vyhodnocovania by malo byt rozhodnuté uz pri
planovani a v pripade projektovania konkrétnej aktivity by mali byt nastroje a sposoby
evaluacie zvolené uz pri definovani cielov. Je potrebné brat v uvahu, ze
vyhodnocovanie je komplexny proces, pokusajuci sa merat’ celkové prinosy, ale aj
naklady danej aktivity.'® Pre potreby tejto prace je mozné pouzit’ napriklad evaluaciu
podla klasickej Stadie Donalda L. Kirkpatricka, ktory navrhuje hodnotit’ aktivity na

Styroch trovniach:

1. reakcie zacastnenych osob

2. hodnotenie ucenia (procesu)

3. hodnotenie pracovného spravania
4

hodnotenie V}'Isledkov183

»Kirkpatrick pfedkladd ctyfi otazky, na které ma byt v rdmci hodnoceni vzdélavéani

odpovézeno:

e REAKCE - libilo se jim to?

e UCENI — nautili se to?

e CHOVANI - poutili to na pracovisti?

e VYSLEDKY - doslo ke zméne efektivity pracoviste?'®*

Pre potreby motivacnej hry je podla mdjho nédzoru mozné aplikovat’ vSetky urovne,
pri¢om:
1. uroven poskytne informaciu o vhodnosti a pritazlivosti scenara hry
2. uroven poskytne informaciu o priebehu hry
3. urovinou poskytne informaciu o pracovnom spravani ucastnikov v priebehu hry.
4.

uroven poskytne informaciu 0 t€inkoch hry na efektivitu pracoviska

Evaluacia moze vyuzit’ Siroku Skalu kvantitativnych i1 kvalitativnych metdd a technik.
Napriklad: dotaznikovanie, kvalitativnu analyzu, kvantitativnu analyzu, pozorovanie,
pripadovu studiu, Statistiku. Pre potreby vyhodnotenia projektu z hl'adiska dramaturgie

. NP . NP 185
»Zzpravidla sta¢i vyuzit pouze jednu ¢i dvé metody.*

182 srov. Bartotikova, H.: Firemni vzdelavani, strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikd, Grada, Praha,
2010, s. 181.

18 srov. Ondrusek, D. Labath, V.: Tréning? Tréning. Ulenie zazitkom, PDCS, Pratislava, 2007, s. 176.
184 Présilova, M.: Tvorba vzdé€lavaciho programu, Triton, Praha, 2006, s. 139.

185 \echeta, V.: Indoor aktivity, 50 her a aktivit pro trénink, $koleni i zabavu, Brno, Computer Press,
2009, s. 33.
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Hry nie st samo o sebe spasitelné. ,,Za¢neme-li je vyuZzivat, neznamena to automaticky,
ze se tym stane lepSim, zacne efektivnéji pracovat a vsichni ¢lenové si ptijdou na ruku.
Jen maloktera lidska ¢innost pfinasi pozadované vysledky, kdyz se provadi zivelné nebo
proto, Ze se nam zrovna chce nebo se ndm konkrétni aktivity zalibi. Mame-li pted sebou
cil, je potieba systematicky zvolit i cestu k nému, rozdelit ji na vhodné useky, definovat

. sy , ’ ’ .. so. r1or o » 186
si vedlejsi cile a provazanost tymovych i individuélnich procesti zmén.*

188 Evangelu, J.E. Fridrich, O.: 111 her pro motivaci a rozvoj tymii, Grada, Praha, 2009, s. 35.
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5 Motivacia referentov vymahania pohl’adavok formou manazérskej
hry
Vysledkom personalneho  auditu — auditu motivacie a vykonnosti pracovnikov
oddelenia vymahania pohladdvok spolo¢nosti Cetelem Slovensko a.s., ktory bol
vykonany v obdobi od decembra 2008 do marca 2009, boli odporucania tykajice sa
jednak stranky odmenovania, komunikacie a spésobu podéavania spitnej vézby, ale
I spdsobov motivacie referentov. Jednym z odporacani bolo ,,najst’ prijatelna podobu
nefinannej odmeny a prehodnotit moznost motivacie referentov vymahania napr.
formou sutazi a pod.“187 Pre potreby prehodnotenia moznosti motivacie k praci
referentov oddelenia vymahania pohl'adavok bolo v mesiaci september 2009 vykonané,
ako sucast’ 180° hodnotenia prace veduceho oddelenia, dotaznikové zistovanie motivov
K praci. Moznost' podielat’ sa na rozhodovani, spolu s zarobenymi peniazmi

a moznost'ou kariérneho postupu sa ukézal ako jeden z najddlezitejSich motivov k préci.

5.1 Predstavenie prostredia'®

CETELEM S.A. Francuzsko, materska spolocnost CETELEM SLOVENSKO a.s., bola
zalozend v roku 1953 vo Francuzsku a patri medzi najvyznamnejSie finan¢né inStitdcie
poskytujuce spotrebitel'ské uvery. V Europe jej patri prvé miesto na trhu. V sucasnosti
Cetelem posobi na $tyroch kontinentoch - okrem Franctizska v Taliansku, Spanielsku,
Portugalsku atd’ zo strednej a vychodnej Eurdpy napr. v Ceskej republike, Mad’arsku,
Pol'sku, Rumunsku, na dalSich kontinentoch napr. v Maroku, Alzirsku, Mexiku,
Brazilii, Argentine, Thajsku a na Tchaj-wane. Cetelem zamestnava celosvetovo okolo

28 000 zamestnancov, ktori ponukaju kvalitné finanéné sluzby 31 milionom klientov.

Stratégia Cetelem je postavena na Styroch pilieroch: osobnom nasadeni, profesiondlnom
rozvoji, tvorivom mysleni zamestnancov a na rozvoji vztahu s klientmi a obchodnymi
partnermi. Od roku 1999 je Cetelem sucastou finan¢nej skupiny BNP Paribas PF, ktora
predstavuje silné zdzemie. Spolo¢nost CETELEM SLOVENSKO a.s., ¢len financnej
skupiny BNP Paribas PF, Gspesne posobi na slovenskom trhu od roku 2000. Je dcérskou
spolo¢nostou franctizskej banky CETELEM S.A., ktord je v Eurdpe lidrom na trhu

187 Révay, M: Personalny audit — audit Pudskych zdrojov oddelenia vymahania pohl'adavok, Zaveretna
bakalarska praca, Univerzita Palackého v Olomouci, 2009, s. 62.
188 Bibilia vymahania, Interny $koliaci material, Cetelem Slovensko, Bratislava, 2010, s. 2.
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finan¢nych sluzieb. Na Slovensku sa Cetelem profiluje ako finan¢na inStiticia

Specializujuca sa na poskytovanie spotrebitel'skych tverov.

5.1.1 Zakladné informacie o oddeleni

Pre lepsie pochopenie zakladnych informacii o oddeleni uvadzam dolezité pojmy a ich
vysvetlenie:

Pobocka — organizac¢na jednotka pozostavajuca z rad, podpory a recherche spravujiuca
uréita Cast’ celkovej databazy omeskanych tuverovych pripadov (vid® priloha ¢&. 1.
Organizacna Struktura). Pobocky su rozdelené nasledovne:

550 — pobocka sidliaca v Ziline

551 — pobocka sidliaca v Ziline

552 — pobocka sidliaca v Bratislave

Faza — obdobie vymahania, v ktorom sa nachadza tverovy pripad od vstupu do
vymahania, sekcia vymahania poznd 4 fazy:
F2 — prvé obdobie od vstupu pripadu do procesu vymadhania v trvani 2 mesiacov,

d’alwej rozdelend na M a M-1

F3 — obdobie trvajuce 2 mesiace, ktoré nasleduje po F2, do tejto fazy prechadzaju

pripady, ktoré sa nepodarilo vymoct’ v predchadzajucej faze

F4 — obdobie trvajuce 2 a viac mesiacov, ktoré nasleduje po F3, do tejto fazy vstupuju
pripady, ktoré¢ sa nepodarilo vymoct v predchadzajucej taze

CTX — faza pravneho vymahania

Rada — pridelena databaza klientov podl'a stanoveného kl'i¢a obsahujtca pripady M aj
M-1. Vo faze F2 st rady oznacené systémom pismenami abecedy D, E, F, G, H.
Jednotlivé pripady st na rady pridelované automaticky podla zaciatoénych pismen

priezvisk klientov.

Recherche — pracovnik, ktorého napliiou prace je vyhl'adavanie informacii, telefonnych

Cisel, adries, a pod. na zdklade poziadaviek systému a pracovnikov vyméahania.

Podpora — pracovnik, ktorého naplihou prace je zastupovanie na radach v Case

nepritomnosti vymahaca a pomoc v pripade komplikovanych pripadov
Uverovy pripad — omeskané, alebo preruSené splacanie uveru
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Vstup — zaciatok vymadhania uverového pripadu. Pred vstupom do procesu vymdhania
je klient upominany k vzniknutému omeskaniu pisomne, formou sms i telefonicky. Ak
klient na tieto upomienky nereaguje a nedojde k tihrade, Gverovy pripad vstapi po
splneni ostatnych podmienok do procesu vymahania na zaliatku, alebo v polovici
mesiaca. Prvy vstup do vymahania je kleintovi spoplatneny pol'a platného sadzobnika
sumou 16,60 €, kazdy nasledujuci vstup je spoplatneny sumou 29,87 €.

Vystup — ukoncenie vymahania z dovodu thrady omeskania, pripadne po vyuziti

nastrojov pomoci klientom, alebo prevedenia pripadu na fazu pravneho vymahania.
M —tiverovy pripad je vo vymahani 1. mesiac od vstupu do procesu vymahania
M-1 - uverovy pripad je vo vymahani 2. mesiac od vstupu do procesu vymahania
Klient — majitel’ uverového uctu, dlznik

Uhrada — suma financii uhradena klientom, celkovo sa vyjadruje v % v pomere k sume

omeskania vSetkych uverovych pripadov na rade

Spontanna tdhrada — thrada, ktort vykonal klient mimo riadnej dohody, pripadne bez

potreby tel. kontaktu.

Prevod — odsttpenie rieSenia pripadu na fazu pravneho vymahania (CTX) z dévodu:

odhalenia tverového podvodu

odhalenia zneuZitia osobnych udajov, dokladov, prip. kreditnej karty klienta
- vykonania zrazok zo mzdy, ak nie je mozna ina dohoda na uhrade s klientom

umrtia klienta

Utinnost’ — suma thrad vzhladom k istindm, zvla$t hodnotend v M av M-1, alebo
pocet vymozenych tuverovych pripadov v kusoch zcelkového poctu vstipenych

pripadov zvlast v M a v M-1.

Odklad — nastroj pomoci klientovi v platobnej neschopnosti, pri ktorom je na zaklade
dohodnutej Ciastocnej uhrady vykonany presun zbytku omeSkania na koniec

splatkového obdobia podl'a definovanych pravidiel

Anulacia — néstroj pomoci klienta v platobnej neschopnosti, pri ktorom je na zaklade
dohodnutej ciastocnej uhrady anulovand cast uUctovanych poplatkov za vstup do

vymahania, pripadne poplatkov za upomienky podla definovanych pravidiel.
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5.1.2 Ulohy oddelenia vymahania pohPadavok, popis prace referentov vymahania

Zakladnou tulohou zamestnancov na oddeleni vymahania pohladavok je dosiahnut
uhradu omeskanych mesacnych splatok a prislusenstva (poplatky), s ktorymi klient
vstipil do vymahania. Ako hlavny prostriedok vymahania je vyuzivany telefonicky
kontakt s dlznikmi a medzi podporné prostriedky zarad’'ujeme posielanie listov (vyzvy
na thradu, upomienky, hlasky pre kartové produkty v mesacnom vypise), SMS spravy
a e-maily. Kazdy zamestnanec spolocnosti Cetelem Slovensko a.s. vykondva pracu
vyplyvajlicu z popisu prace tzv. Job Description, ktorého najdolezitejSie ¢asti uvadzam

Vv prilohe €. 2.

5.1.3 Organizacia prace, hodnotenie a odmenovanie pobocky

Planovanie (mesa¢né plany, tyzdenné plany, akéné plany v pripade problémov) a
organizovanie prace pracovnikov s pridelenou radou, pracovnika recherche a

pracovnika podpory vykondva veduci pobocky.

Veduci pobocky vykonava kontrolu dodrziavania pracovnych postupov v spracovani
pripadov, analyzuje kvalitu telefonickych rozhovorov a pomadaha riesit' netypicke a
zlozité pripady. Vedutci vykonava hodnotenie zamestnancov v podobe MBO a dohliada
na plnenie stanovenych a dohodnutych cielov. Ciselne vyjadrené minimalne ciele v
ucinnosti st uréené vedenim spoloCnosti a schvalené zodpovednymi pracovnikmi

materskej spolo€nosti takto:

Vysledok v M: 62 % vymozenych pripadov z celkovej sumy istin vSetkych uverov,

ktoré vstlpili do procesu vymahania po 1 mesiaci.

Vysledok v M-1: 88 % vymoZenych pripadov z celkovej sumy istin vSetkych tverov,

ktoré vstupili do procesu vymahania po 2 mesiacoch

Vysledok v odkladoch: do 35 % odlozenych pripadov z celkovej sumy istin v§etkych

uverov, ktoré vstupili do procesu vymahania po 2 mesiacoch.

Na zdaklade nedosiahnutia, dosiahnutia, alebo prekrocenia vysledkov veduci pobocky
pracovnikom navrhuje odmeny, pripadne zraZky z odmeny (v pripade nedosiahnutia

vysledku v jednom z ukazovatel'ov) podla presne stanovenych pravidiel.
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5.1.4 Systém spracovania pridelenej databazy klientov (rady) vo faze 2

Pracovnik oddelenia vymahania ma na faze 2 pridelené¢ konkrétne uverové pripady
tvoriace radu po dobu 2 mesiacov. (1 mesiac v pozicii M a 1 mesiac v pozicii M-1).
Nasledne uverovy pripad prechddza d’al§imi fazami vymahacieho procesu. Grafické

znazornenie spracovania v jednotlivych fazach vyjadruje nasledujuca schéma:

FAzA2 FAZA 3 FAZA 4

it hd-1 it ht-1 it WX a pravne vymahanie

| 1. mesiac Zmesiac |  3.mesiac 4 mesiac | 5 mesiac 5. mesiac a viac

1. 15. 1. 1.

VSTUP DO VYMAHANIA

< . . « . . ., , , , , 189
Obr. €. 4: Schéma casovej postupnosti spracovania tverového pripadu vo vymahani.

Klient po uhradeni dlhu anésledne po vystupe zo spravy Oddelenia vymadhania
pohladavok by si mal byt vedomy, Ze si svoje zavdzky ma plnit’ v zmysle zmluvy

0 poskytnuti tiveru a to plati aj pre buduce splatky.

Pocas spracovania uverového pripadu na oddeleni vymahania, by nemal klient ziskat’
negativne pocity voc€i spolo¢nosti (zamestnanec je povinny spravne vysvetlit' potreby
splacania, informovat' o vyhodach riadneho splacania anevyhodach nehradenia, je
povinny navrhovat’ rieSenia problému, prip. pomoc pri do€asnej platobnej neschopnosti

... apod.), s vedomim d’alsieho pravidelného hradenia.'®

5.1.5 Pomoc klientom pri do¢asnej platobnej neschopnosti.

Pri docasnej platobnej neschopnosti klienta maji pracovnici sekcie vymahania
k dispozicii nastroje, ktorymi je mozné v urcitych pripadoch takymto klientom pomoct’.
Pravomoc vyuzit tieto néstroje je dand hierarchicky.

- pomoc vo forme anulicie poplatku — anulacie poplatkov sa u klientov vyuZivaja

ako pozitivny argument, ktory ma klientov motivovat’ k tthrade ich omeSkania.

18 Bibilia vymahania, Interny $koliaci material, Cetelem Slovensko, Bratislava, 2010, s. 13.
190 tamtiez, s. 16.
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Zvéacsa ide o poplatky za vstup do vymahania vo vyske 16,60 € a 29,87 € a poplatky za
upomienky vo vyske 3,32 € a6,64 €. Anulacie poplatkov si mozné len vo

vymedzenych a definovanych pripadoch.
Kompetencie pre vykonanie anulacie:

e Veduci oddelenia do 16,60 €
e Metodik vymahania a manazér sekcie vymahania od 16,61 € do 50 €
e Riaditel SRR nad 50 €'**

- pomoc vo forme odkladu omeSkania — odklady st velmi dolezitym ndstrojom
V procese vymahania pohladavok. Umoznuji pomdct klientom obnovit’ ich riadne

splacanie, ak nie st vzhl'adom k situécii schopni uhradit’ celt sumu omeskania.
Kompetencie pre odklady:

o referent—1 az 2 mesacné splatky
e veduci pobocky — 1 aZ 4 mesacné splatky
e manaZ¢ér sekcie, metodik vyméhania, riaditel’ spravy — 4 a viac mesa¢nych

splatok™

5.2 Principy a ciele manazérskej hry

Navrhovana manaZzérska hra je zalozend na zvySeni sucasnych a delegovani novych
pravomoci a ich vyuzivani referentmi vymahania. Principom hry je zmena roli, ktoré
vykonavaju zacastnené pozicie. NajpodstatnejSou zmenou je zmena role referentov
vymdhania, tym, Ze sa stavaju ,riaditelmi dcérskych firiem®, teda fiktivnymi
manazérmi, ktori samostatne planuji svoju pracu, sleduju vyvoj vysledkov, navrhuji
napravné opatrenia v pripade odchylok od stanovenych minimalnych cielov, alebo
cielov, ktoré si v rdmci mesacnych hodnoteni formou MBO stanovia sami, reportuju
svoje kroky nadriadenym a motivuji klientov k thraddm, priCom sami rozhoduji
0 vyuziti néstrojov pomoci v pripade klientovej platobnej neschopnosti. Referenti tak
budu zapojeni do rozhodovania, bude im umoznené prevziat’ zvySeni zodpovednost’ za
planovanie, organizovanie, kontrolovanie i vyuzivanie nastrojov pomoci klientom.

Zaroven budd nuteni viac sa zaujimat' o stanovovanie cielov, o spdsoby ako ciele

191 Bibilia vyméhania, Interny $koliaci material, Cetelem Slovensko, Bratislava, 2010. s. 45.
192 tamtiez, s. 47.
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dosiahnut’ ako aj o priamych finanénych dopadoch pri nesplneni cielov ¢i vyuzivani
nastrojov pomoci insolventnym klientom. Hra prebieha v realnej prevadzke, vznikajice

situécie su preto realne, pricom ich rieSenie je na ucastnikoch plniacich fiktivne tlohy.

Hlavnym cielom manazérskej hry je zvysit efektivitu prace a vykonnost referentov
vymahania. Tento ciel moéze byt dosiahnuty prostrednictvom diel¢ich cielov
operajucich sa o Maslowovu tedriu potrieb, Herzbergovu dvojfaktorovii tedriu

a Vroomovu tedriu expektancie:

e zvysit pocit zodpovednosti referentov vymahania za svoju pracu

e zvysit motivaciu podiel'anim sa na rozhodovani delegovanim zodpovednosti
a pravomoci

e podporit’ ochotu ucit’ sa

e podporit’ kreativne myslenie a samostatnost’

e odkryt’ manazérske talenty pre potreby nastupnictva

e podporovat’ iniciativu, odstranit’ rutinu

e podporovat’ vztah s klientom

5.3 Utastnici
Aktivnymi ucastnikmi hry buda povinne:

e Veduci zamestnanci sekcie vymahania, ktori budu hru riadit’

- 1 manazér sekcie

1 metodik vymahania pohl'addvok

2 veduci pobociek

e 10— 15 sktsenych referentov vymahania F2 s praxou dlhSou ako 2 roky.
Podmienkou ucasti na hre je absolvovanie Skoleni o stanovovani ciel'ov,
plénovani a s vybornd znalost’ pracovnych postupov.

e 3 pracovnici recherche a 3 pracovnici podpory

Pasivnymi Gc¢astnikmi budu klienti v omeSkani so splacanim tverov.

5.4 Scenar hry

Ciel: Umoznenim ucasti na rozhodovani formou delegovania zodpovednosti

a pravomoci zvysit motivovanost’ a vykonnost’ referentov vymahania F2.
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Forma hry: ManaZérska hra ma podobu hrania roli bez instrukcii, to znamena, ze
ucastnikom hry su predstavené zakladné principy a pravidld, no detaily tvoria samotni
ucastnici v priebehu hry.

Cas: hra prebicha pocas plnej prevadzky, za¢iatok i koniec hry je dany v prvy pracovny
deft v mesiaci, pri¢om hru mozno hrat’ opakovane, pripadne celkovi dlzku hry predizit

na 'ubovol'ny pocet mesiacov.
Zakladné pojmy a ich vyznamy:

Pojmy, ktoré st zauzivané v redlnej prevadzke nadobudaju v hre iny vyznam.

Porovnanie vyznamov najdoélezitejSich pojmov uvadzam v nasledujicej tabul’ke:

. Vyznam
Pojem . .
v beZnej prevadzke v hre
Sekcia va¢8ia organiza¢na jednotka materska firma
Pobocka oddelenie region
Rada pridelena databaza dcérska firma v regione

zamestnanec firmy, ktorého
klient dlznik ulohou je predat’ tovar
a odovzdat’ trzbu

Vstup zaciatok vymahania dodévka tovaru
Vystup koniec vymahania predany tovar
Odklad nastroj pomoci klientovi naklad
Anulécia nastroj pomoci klientovi naklad

Prevod odstapenie rieSenia poskodeny tovar, naklad
Uhrada zaplatend suma penazi trzba za tovar
Spontanna tihrada uhrada bez dohody trzba za tovar

celkova trzba, celkova trzba
ocistend o naklady, alebo
pocet predanych vyrobkov

pocet a suma vymozenych

Ucinnost’ ,
pripadov

Tabul’ka ¢.2: Porovnanie vyznamov najdolezitejSich pojmov

Ekonomika (naklady): Ked'ze hra prebicha v plnej prevadzke nevyzaduje Ziadne
priame naklady, dodatocné naklady predstavuji referentom vymahania nespravne

vykonané anulacie poplatkov.
Pozicie a role:

V hre dochadza oproti realite k vyznamnym zmenam v rolach, ktoré reprezentuju

jednotlivé pozicie.
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Pozicia

Rola

v beznej prevadzke

v hre

Klient*

dlZznik

zamestnanec firmy v regione

Manazér sekcie vymahania

vy$$i riadiaci pracovnik

gen. riaditel’ materskej firmy,
akcionar

Metodik vymahania

stredny riadiaci pracovnik

vyk. riaditel’ materskej firmy

Veduci pobocky

niz$i riadiaci pracovnik

regionalny riaditel

Referent vymahania F2

vykonny pracovnik

riaditel’ dcérskej firmy v regione

Pracovnik podpory

vykonny pracovnik

dcérska servisna firma,
predstavuje néklad v ¢innosti
dcérskej firmy

Pracovnik recherche

vykonny pracovnik

dcérska servisna firma,
predstavuje néklad v ¢innosti
dcérskej firmy

Tabul’ka €. 3: Zmeny roli jednotlivych pozicii

*klient sa hry neztcastiiuje aktivne, avSak ucastnici hry s niteni zmenit’ vnimanie jeho

role z dlznika na zamestnanca.

Cinnost’ roli:

Oproti beznej prevadzke sa v hre menia aj hlavné ¢innosti pozicii:

Pozicia

Hlavné ¢innosti

v beZnej prevadzke

v hre

Manazér sekcie vymahania

planovanie a strategické
planovanie, organizovanie,

vedenie, kontrolovanie

a hodnotenie, motivacia

strategické planovanie,
kontrolovanie regionalnych
riaditel’'ov, konzultovanie.

hodnotenie a motivacia

Metodik vymahania

vypracovavanie prac. postupov a
kontrolovanie ich dodrziavania

vypracovavanie vnutornych
predpisov, audit, konzultovanie

Veduci pobocky

operativne planovanie,
organizovanie, kontrolovanie,
vedenie a motivacia,

strednodobé planovanie,

kontrolovanie riaditel'ov
dcérskych firiem,

konzultovanie, motivacia

Referent vymahania

vymahanie uhrad od dlznikov

operativne planovanie,
organizovanie, motivovanie
zamestnancov

operativne planovanie,

Pracovnik podpory vymahanie uhrad od dlznikov organizovanie, motivovanie
Zamestnancov
operativne planovanie,
Pracovnik recherche vyhladavanie kontaktov organizovanie, vyhl'adavanie

kontaktov

Tabul'ka ¢. 4: Hlavné ¢innosti pozicii
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Delegovanie pravomoci:

Zakladom manazérskej hry je delegovanie pravomoci (vid kapitola 3.). Referenti
vymahania pohl'adavok musia mat’ v stvislosti s pravidlami a zmenami roli rozsirené
pravomoci, Comu v sulade spravidlami efektivneho delegovania predchadza
informovanie a zaskolenie. Okrem tvorby planov réznej urovne prichadza i k posunu
pravomoci v oblasti nastrojov pomoci klientom (anuldcie, odklady). Zaroven je nutné
delegované pravomoci nastavit’ v prislusnych informac¢nych systémoch. Ked’ze je hra
realizovana v riadnej prevadzke, musia nad’alej ostat’ obmedzenia v ich rozsahu. Navrh

na zmenu kompetencii v suvislosti s hrou moze vyzerat’ nasledovne:

e Pravomoci
Pozicia
v beznej prevadzke VvV hre
Odklady: 5 a viac mesa¢nych | Odklady: 5 a viac mesacnych
Manazér sekcie vymahania splatok splatok
Anulacie: nad 29, 87 € Anulacie: nad 29, 87 €
Odklady: 5 a viac mesaénych | Odklady: 5 a viac mesacnych
Metodik vymahania splatok splatok
Anulacie: nad 16,60 € Anulacie: nad 29, 87 €
Odklady: 3 az 4 mesa¢né Odklady: 4 az 5 mesaénych
Veduci pobocky splatky splatok

Anulacie: do 16,60 € Anulacie: nad 16,60 €

Odklady: 1 az 3 mesacné
splatky
Anulacie: do 16,60 €

Odklady: 1 aZ 2 mesaéné

Referent vymahania splatky

Odklady: 1 az 3 mesa¢né
splatky
Anulacie: do 16,60 €

Odklady: 1 az 2 mesaéné

Pracovnik podpory splatky

Tabulka €. 5: Delegovanie pravomoci

Zakladné pravidla manazérskej hry:

1. Manazér sekcie vymahania plni rolu generalneho riaditela materskej
spolo¢nosti a akcionara. Meno spolo¢nosti si ur¢i. Jeho ¢innost’ spociva v strategickom
planovani (dlhodobé plany a ciele), v kontrolovani dodrziavania cielov, V poskytovani
informécii a konzultovani. KedZze minimélne ciele su V realnej prevadzke dané, ostavaju
v platnosti iv priebehu hry. V stlade so scenarom hry vSak menia svoj vyznam
Z ucinnosti na trzby (tzn. 62 % trzieb po 1 mesiaci od dodavky tovaru a 88 % trzby po 2

mesiaci od dodavky tovaru, maximalne naklady na arovni 35 %). Generalny riaditel’
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vykonava kontroly (napr. ndkladov) a konzultacie formou navstev v regiénoch pripadne
Vv konkrétnych firmach regionu, ¢i vyzadovanim reportov od regionalnych riaditel'ov.
V pripade odchylok od planov, alebo v pripade nepredvidatelnych problémov vyzaduje
od regionalnych riaditelov ak¢né plany a napravné opatrenia. Generadlny riaditel
hodnoti regionalnych riaditel'ov formou MBO.

2. Metodik vymahania plni rolu vykonného riaditel'a. Nad’alej vypractiva pracovné
postupy, avsak tie maji podobu vnutornych predpisov, smernic a nariadeni. Kontroly st
v hre vykonavané v rovnakej periodicite a intenzite ako v beznej prevadzke, av§ak maju
formu ohlasenych auditov a vysledky prezentuje ako regionalnym riaditelom ako aj
riaditelom firiem. Vykonny riaditel rovnako ako generdlny riaditel poskytuje
konzultacie.

3. Veduci pobocky v role regionalneho riaditela stanovuje strednodobé ciele a to
ako v trzbach tak i v kvalite predaja. Kontroluje stlad ¢innosti jednotlivych firiem so
stanovenymi strategickymi i strednodobymi ciel'mi, rovnako dodrziavanie operativnych
planov a spdsob prace so zamestnancami (spdsob motivacie). V pripade nesuladu
vyZzaduje od riaditelov dcérskych firiem akéné plany. S riaditelmi zéaroven konzultuje
otazky nakladov, motivacie zamestnancov ainé operativne otazky. Je povinny
dodrziavat’ vnutorné predpisy, smernice a nariadenia, ktoré¢ vydava vykonny riaditel’.
Kjeho uloham v hre patri ireportovanie generalnemu a vykonnému riaditelovi.
Regionalny riaditel’ hodnoti riaditel'ov dcérskych firiem formou MBO.

4, Referent vymahania v role riaditel'a dcérskej firmy, ktorej nazov si urci sam,
stanovuje vzdy na zaciatku hry mesacné plany prace, pracu si organizuje, (telefonicky)
motivuje zamestnancov, sleduje inkasované trzby, stav zasob tovaru, poskodeny tovar,
vySku nékladov. Ma prehl'ad v tychto ukazovatel'och a vyvoj reportuje regiondlnemu
riaditel'ovi. V pripade nepredvidanych udalosti, ale v pripade odchylky od planu prace
navrhuje a realizuje akéné plany. Efektivne vyuziva servisné firmy a sleduje naklady na
ich sluzby. Je povinny dodrZiavat vnatorné predpisy, smernice a nariadenia, ktoré
vydava vykonny riaditel’.

5. Dcérska servisné firmy, teda v beZznej prevaddzke pracovnici recherche
a podpory, vykonavaju ¢innosti podla poziadaviek riaditelov dcérskych firiem, avSak
vystupuju ako obchodni partneri. Sleduju poziadavky prichdadzajice od riaditelov
dcéerkych firiem v mnozstve a na konci hry tato pracu fakturuji. Cena je predmetom
dohody medzi servisnou firmou a riaditelom dcérskej firmy, priCom ako jedno z kritérii

pre stanovenie ceny je napr. kvalita (t.J. zrozumitel'nost’) poziadavky. | dcérska servisna
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firma je povinnd dodrziavat’ vnitorné predpisy, smernice a nariadenia, ktoré vydava
vykonny riaditel’.

6. O cCinnosti servisnych firiem sa maju pravo informovat i generalny riaditel,
vykonny riaditel’ a regionalny riaditel. Vyuzivanie servisnych firiem vyzaduje vysoku

mieru timovej spoluprace riaditel'ov dcérskych firiem.

Planovany scenar:

V uvodny deinl hry (1. pracovny deni v mesiaci) generalny riaditel’ zorganizuje stretnutie
s vykonnym riaditel'om a regiondlnymi riadite'mi. Na stretnuti im predstavi strategické
ciele vychadzajuce z dlhodobo planovanych trzieb a vyvoja v prechadzajicom obdobi,

spolo¢nost’ou takto:

M najmenej ............ 62 %
M-1 najmenej ........ 88 %
odklady najviac ..... 35 %
uhrady najmenej .... 65 %

V priebehu stretnutia zaroven generalny riaditel' informuje o vSetkych dolezitych
faktoch anovinkadch. Vykonny riaditel pocas stretnutia informuje o platnych
vnutornych predpisoch a naplanovanych kontrolnych ¢innostiach v nasledujucom
obdobi. Nasledne regionalni riaditelia zvolaju vSetkych riaditel'ov dcérskych spolo¢nosti
(vratane servisnych) a predstavia im zavery stretnutia s generdlnym a vykonnym
riaditelom a pripomenu delegované pravomoci. Na stretnuti predstavia riaditelia
dcérskych firiem svoje mesacné ciele (vychddzajice zredlnej situdcie na trhu)
a mesacné plany prace. Regiondlny riaditel’ s nimi tieto plany konzultuje a na zaver

uzavrie dohodu podl’a pravidiel MBO.

Od druhého pracovného dia sleduji generédlny riaditel’ spolu s vykonnym riaditelom
vyvoj trzieb jednotlivych regidonov, vyzaduju reporty od regionalnych riaditel'ov
aV pripade odchylok aj vypracovanie akéného pldnu ndpravnych opatreni. Zaroven
priebezne vykonavaji ohlasené kontrolné cinnosti aV spolupraci s regionalnymi

riaditel'mi navstevy v regiénoch a dcérskych firméach.

Regiondlni riaditelia sleduju vyvoj trzieb, ndklady, vyuZivanie servisnych spolo¢nosti

a vykonavaji kontrolné cCinnosti a navstevy vSetkych dcérskych firiem. Pritom
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poskytuju spitné vézby o vsetkych sledovanych udajoch a informécie novinkach a
0 vyvoji na trhu. V pripade problémov, nepredvidate'nych udalosti, alebo odchylok od
dohodnutych cielov ziadaju od riaditelov dcérskych firiem akéné plany napravnych

opatreni.

Riaditelia dcérskych firiem sleduji vyvoj trzieb firmy a telefonicky podl'a mesa¢ného
planu prace motivuju zamestnancov K ich zvySeniu. Reportuji vysledky regionalnym
riaditel'om, poskytuju informdcie o predpokladanom vyvoji a v pripade odchylok, alebo
nepredvidatel'nych problémov navrhuju akéné plany. Tieto konzultuju s regiondlnymi
riaditel'mi a nasledne realizuju. V priebehu mesiaca sleduju naklady, vykonavaju
delegované pravomoci a navrhuju vyuzitie nastrojov v pripade mimoriadnych udalosti.
Pocas vykonu prace vyuzivaji servisné spolocnosti a vykonavaji ndpravu nedostatkov

zistenych pri planovanych auditoch.

Servisné spoloc¢nosti sleduju efektivitu zaddvania poziadaviek riaditelov dcérskych
spolocnosti a Vv pripade neefektivneho vyuzivania sluzieb déavaji spéitna vizbu

0 nakladoch riaditel'om dcérskych firiem, ktori si takéto sluzby objednali.

Na zaver hry (po 1 mesiaci, opdt’ v 1. pracovny def)zorganizuje generalny riaditel’
stretnutie s vykonnym riaditelom a regionalnymi riaditelmi, na ktorom sa navzajom
informujii o hospodarskych vysledkoch, vysledkoch kontrol, o novinkdch anovych
cieloch. Sucast'ou stretnutia je i vyhlasenie poradia dcérskych firiem podl'a vysledkov.
Regionalni riaditelia nasledne zorganizujii podobné stretnutie so vSetkymi riaditel'mi
dcérskych firiem. V priebehu stretnutia regiondlny riaditel informuje riaditel'ov
dcérskych firiem o priebehu uplynulého obdobia, zhodnoti hospodérske vysledky
jednotlivych firiem a celého regionu a po zhrnuti predchadzajuceho obdobia riaditel'mi

dcérskych a servisnych firiem vyhlasi vysledky hry.

Hodnotenie:

Vyhodnotenie prace riaditelov dcérskych firiem prebehne na konci hry, tzn. v prvy
pracovny defl nasledujlicecho mesiaca. Predmetom hodnotenia st dosiahnuté trzby,
vySka nékladov, pocinanie si riaditelov dcérskych firiem atimova spolupraca pri
vyuzivani dcérskych servisnych firiem. Ugastnik, ktory dosiahne najvyssie trzby pri

najnizsich nadkladoch bude odmeneny. Odmenu za vyhru urcuje generalny riaditel’.
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5.5 Evaluacia manazérskej hry
Evaluacia hry bude realizovana v 4 urovniach ako je uvedené v kapitole 4.5.4.

Hodnotenie prvej urovne pozorovanim reakcii ucCastnikov, alebo dotaznikom pre
ucastnikov v priebehu a po skonceni hry. Druht a tretiu Groven hodnotenia je mozné
vykonat"  prostrednictvom sledovania plnenia diel¢ich cielov manazérskej hry,
pozorovanim a hodnotenim vykonu ucastnikov, ich pocinania si a pouzivania
nauceného v priebehu hry. Stvrtou Groviiou hodnotenia bude zhodnotenie G¢innosti
vymahania pohl'adédvok, finanénych dopadov a hospodarskeho vysledku spolo¢nosti

Cetelem Slovensko a.s.
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6 Zaver

Moznost podielat’ sa na rozhodovani so sebou prindSa vyrazné zmeny pocnuc
sposobom komunikacie s podriadenymi a doverou v ich schopnosti konc¢iac. Na zaklade
auditu motivacie sa vSak ukazalo, Ze pre pracovnikov ide o vel'mi dbleZity motivacny
faktor, ktorému sa v beZznej prevadzke oddelenia nevenovala dostato¢na pozornost.
Cielom tejto diplomovej prace bolo vytvorit motivaény program referentov vymahania
pohladavok formou manazérskej hry, ktora by efektivnym spdsobom aplikovala tento
faktor do prace referenta pohl'adavok. Jednym z mozZnych spésobov, je delegovanie. To
spolu so stanovovanim cielov ariadenim vykonu metédou MBO tvoria zakladné
piliere navrhovanej manazérskej hry. Umoznit’ pracovnikovi prevadzky urcit’ si ciele,
uzavriet’ o nich dohodu s veducim pracovnikom a nasledne prenechat’ zodpovednost’ za
planovanie a realizaciu cesty k ich dosiahnutiu prinasa pre referenta moznost’ ucit’ sa
nové cinnosti priamo pri praci, vyhnat sa stagndcii, rutine, ¢i novl radost
z dosiahnutych vysledkov. Delegovanie pravomoci pri vyuZzivanii néastrojov pomoci
klientom, ¢i vyuzivania servisnych a podpornych c¢innosti umozni pracovnikom
sledovat’ dosledky vlastnych rozhodnuti jednak v sposobe, tempe a kvalite spracovania
anajmi vo finan¢nych ukazovatel'och, akymi su suma anulovanych poplatkov, ¢i suma
odlozenych pripadov. ZvySenim pocitu zodpovednosti u referentov predpokladam
zvySenie motivacie k vy$Sej vykonnosti, k zlepSovaniu kvality spracovania i kvality
telefonickej komunikécie s klientom. Navrhovand manaZérska hra zaroven pomdze
zmenit® sposob komunikacie s podriadenymi, zvysit doéveru Kich schopnostiam a
odhalit’ talenty na veduce pozicie pre potreby nastupnictva. Uvedenie tejto hry so sebou
prinasa 1rizika. Tie vyplyvaji naymé z faktu, Ze hra je koncipovana tak, aby prebiehala
pocas plnej prevadzky. K rizikdm patri  zlozitost' pravidiel aich nepochopenie,
neochota referentov, ale i veducich pracovnikov hry sa zG¢astnit, neochota veducich
pracovnikov vzdat’ sa svojich pravomoci, ¢i nedovera v schopnosti referentov planovat,
organizovat’, rozhodovat’ a efektivne vyuzivat’ nové zvySené pravomoci. Nevyhodou je
casova naro¢nost’ hry, ¢i priame finanéné dopady pri nespravnom vyuziti pravomoci zo
strany referentov. Pradve posledne menovand nevyhoda sa moéze stat’ prekazkou
uvedenia takejto formy motivacie do praxe a preto si navrhovana manazérska hra bude
vyzadovat’ mnoho vysvetlovania a argumentovania vo vedeni spolo¢nosti. Samozrejme
0 tom, i prave tato forma motivacie sa stane realnou sti€astou prace Spravy vymahania

pohl'adévok rozhodne samo vedenie.
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Priloha &. 1.: Organiza&na Struktira Sekcie vymahania pohl'adavok spolo¢nosti Cetelem Slovensko a.s.*®

Head of risk
management

ol Al s e Collection
b manager
Branch 552 in Bratislava Branch 531 in Zilina - Branch 550 in Zilina -
Branch manager Branch manager Branch manager

[ ‘ \ !—V—‘ [ [ ‘

‘ Faza2 }—{ Recherche H Podpora ‘ ‘ Faza2 HRecllel'clleH Podpora ‘ Faza2 HRecl]elcl]eH Podpora
\ \ | \ | |
[e] | | ] | | | [E] | | |

TEAM LEADER Precollection
of F3a k4 team

BT ]

[0 I
[0 I i
BT ] s

193 Bibilia vymahania, Interny $koliaci material, Cetelem Slovensko, Bratislava, 2010, s. 7



Priloha ¢. 2.: UkaZzka z popisu pracovnej pozicie pracovnika oddelenie vymahania

pohladavok'*
- | Popis pracovnej pozicie — Job Description
Nazov pozicie Pracovnik oddelenia Meno zamestnanca
Job title vymahania pohladavok Employee’s name

Organizaéna
jednotka Technicka sprava
Organizational unit
Priamo nadriadena

Datum narodenia
Date of birth

pracovna pozicia Veduci oddelenia Osobné cislo
Direct superior vymahania pohladavok Personal number
position

Zastupuje pracovnika na rovnakej

Acts for pozicii

Je zastupovany pracovnikmi na rovnakej

Substituted by pozicii ,temps*® (3-4)

I. Zakladna charakteristika (strucné vyjadrenie obsahu pozicie)

Basic characteristics (short job description)
Telefonicka, pisomna a osobna komunikacia s klientmi spravovanymi oddelenim
vymahania za u€elom vymahania nezaplatenych splatok klasického a revolvingového
spotrebitel'ského Uveru z distribucie. Evidencia vysledkov uskuto&nenych hovorov
a Uprava databazy klientov. Overovanie a aktualizacia informacii.

1. Hlavné zodpovednosti, povinnosti a tlohy
Main responsibilities, duties and tasks
e Telefonicky a pisomne kontaktuje klientov za u€elom vymahania splatok
spotrebitelského Uveru.
e Zodpoveda za zaznamenanie zistenych informacii do databazy.
e Sprava pridelenej databazy klientov.

ll.a. Typické pre danu poziciu
Typical for the position

e Sleduje stav nesplacanych uverov a uskuto€nenych kontaktov v pridelenej databaze.

o Telefonické a pisomné kontaktovanie klientov za u€elom upozornenia na omeskanu
splatku, ziada o uhradu nezaplatenych splatok.

e Navrhy na riedenie problematickych klientov, snaha vyrieSit situaciu k obojstranne;j
spokojnosti, snaha o rychle uhradenie pohladavky a vystupenie klienta z procesu
vymahania.

e Overuje informacie na internete a telefonicky kontaktuje zamestnavatela, susedov,
homonyma, atd.

e Osobne komunikuje s klientom, ak sa dostavi do Cetelem Slovensko a.s..

e Vybavovanie pisomnej a faxovej koreSpondencie od klientov.

194 zdroj: Oddelenie Tudskych zdrojov, Cetelem Slovensko a.s.
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Standardné rozhodovacie postupy

e Vnutorné predpisy, pravidla a pracovné postupy upravujice proces splacania uveru,
postupy pri vymahani pohladavok suvisiace s problematikou.

e Vstup klienta do vymahania je riadeny expertnym systémom, ako aj zotrvanie klienta vo
vymahani. Expertny systém tiez urCuje poplatky za oneskorene uhradenu splatku.

e Pracovnik oddelenia vymahania méze poskytnut klientovi ufavu — odklad splatok, storno
poplatkov za oneskorenu splatku, méze navrhnut plan splacania a pod. Pri rokovani
s klientom su ur€ené hranice a pracovnik podla pristupu klienta rozhodne, ako s ktorym
bude rokovat, pripadne aky ustupok mu poskytne.

e Vedlci oddelenia priebeZne informuje o zmenach v predpisoch a pravidlach.

Samostatné rozhodovanie

Relativne €asto, vzhladom k nutnosti vyjednavania, hladania rieSeni pre klientov.
Popis pracovného miesta - pouzivané vybavenie

e pocitac s aplikaciami dostupnymi vnutri informaéného systému spolo€nosti a internetom
e prostriedky komunikacie — telefén s nahlavnou supravou, e-malil

e vyuzivanie spolo¢nej tlaCiarne, kopirky, faxu

e Call centrum

I.b. Specifické pre danu poziciu (mdze doplnit veduci zamestnanec)
Specific for the position (may be filled by the manager)

Pozadovana miera supervizie

Priebezna — veduci oddelenia je nepretrzite pritomny na pracovisku, rieSi otazky a sporné
uverové pripady. V pripade potreby mdze veduci sam kontaktovat problematického klienta.
Veduci priebezne koriguje postupy podriadenych pracovnikov.

. Kliacové ukazatele vykonu
Key performance indicators

IV.a. Tvrdé
Hard

e Vystup klientov z vymahania — pomer pociatoného a kone¢ného poctu klientov
v pridelenej
databaze za urcitu €asovu jednotku (mesiac). Vyjadruje, kolko kontaktovanych klientov
skuto€ne uhradilo pohladavku.
e Mnozstvo Ustupkov a odkladov poskytnutych po€as procesu vymahania,
potrebné aby klient vystupil z vymahania.
e Podiel uskutoénenych hovorov a skutoéne uhradenych pohladavok.
e Podet uskuto&nenych hovorov.

IV.b. Makkeé
Soft

e Spatna vazba od klientov (napriek neprijemnej informacie schopnost udrzat pozitivne
ladenie hovoru a priatelsku image).

e Najst mieru tvrdosti argumentov, raznost postupu. Nesmie presko it hranice slusnosti,
byt sprosty, hulvatsky.

e Spatna vazba od manazéra (veduci oddelenia).
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Zaverecna diplomova praca sa venuje motivacii referentov vymahania pohl'adavok
spolo¢nosti Cetelem Slovensko a.s.. Cielom prace je vytvorit’ motivaény program pre
referentov vyméhania pohl'addvok formou manazérskej hry. Prvé Styri kapitoly sa
venuju teoretickym vychodiskam motivacie, vykonnosti a riadenia vykonu metddou
MBO, delegovania a tedriam hier v nadvaznosti na ciel’ prace. Piata kapitola sa venuje
samotnému navrhu motivacnej hry, predstaveniu prostredia, v ktorom ma hra prebichat,
zmenami V rolach zamestnancov, delegovaniu pravomoci a scenaru manazérskej hry.
Zaver tejto prace sa snazi zhodnotit’ pozitivne stranky, rizikd a nevyhody navrhovane;j

manazérskej hry.

Abstract

The final diploma work is focused on the motivation of the debts recovery officers of
the company Cetelem Slovakia a.s.. The aim of the work is to create motivational
programme for the debts recovery officers in the way of the manager’s game. The first
four chapters aim on the theoretical basis of motivation, the performance and the power
management in the way of MBO, the delegation and the theories of games in relation to
the aim of the work. The fifth chapter focuses on the scheme of the motivational game,
presentation of the setting in which the game should take place, changes in the roles of
the employees, delegation of the powers and the script of the manager’s game. The
conclusion of this work tries to evaluate the positive aspects, risks and disadvantages of

the proposed manager’s game.
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